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 The study aimed to explore the human resource management activities that affected 
innovation, and the relationships among corporate management, human resource management, 
innovative capability, and organizational innovative performance. Moreover, the study aimed to 
explore human resource management solutions that support innovation and develop human resource 
management evaluation systems for organizational innovative capability indication. 
 The mixed method was used for gathering the data, which can be categorized into two 
parts. The qualitative consisted of interviews with the manager of leading companies and content 
analysis was used to analyze the data. In the quantitative part, the data were gathered from 557 
human resource managers at medium and large manufacturing firms and the questionnaires were 
sent by mail. The 408 questionnaires were returned (73.25 percent), and data analysis employed 
frequency, percentage, standard deviation, Pearson Product Moment Correlation, and Multiple 
Regression analysis through the use of a statistical program. 
 The findings showed that most companies were large joint venture companies, and had 
been in operation existed from 11 to 15 years. The companies set innovation strategies and staff 
activities that promoted creativity. Meanwhile, the companies not set the department unit that 
responsible for innovation, but assigned key individuals that were responsible for innovation. The 
companies had established cross-functional teams and external networking with distributors and 
users. However, the companies established unclear innovation criteria for assessing individual 
performance. The relationship between corporate management and human resource management 
was positive, and the factors that could predict financial innovation performance were competency 
fit, empowerment, the incentive system, and career management. 
                Assessment development used Exploratory Factor Analysis and Confirmatory Factor 
Analysis. The final assessments consisted of 32 items and the opinion survey of system 
implementing revealed that the users were satisfied. 
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บทที่ 1  
บทน า 

 
1.1 ความเป็นมาและความส าคัญของปัญหา 
 ในการพฒันาเศรษฐกิจของประเทศไทยนัน้ อตุสาหกรรม การผลิต ถือวา่มีบทบาทส าคญั
ตอ่การพฒันา ประเทศ เป็นอย่างมาก  โดยในปี  พ.ศ. 2552 อตุสาหกรรมภาคการผลิตมีมลูคา่
ผลิตภณัฑ์มวลรวมในประเทศ  (Gross Domestic Product: GDP) รวมจ านวนทัง้สิน้  3.09 ล้าน
ล้านบาท คิดเป็น ร้อยละ  34.15 ของมลูคา่ผลิตภณัฑ์มวลรวม ในประเทศทัง้หมด  (ส านกังาน
คณะกรรมการพฒันาการเศรษฐกิจและสงัคมแห่งชาติ , 2554) และจากรายงานสรุปภาวะ
เศรษฐกิจอตุสาหกรรมไทยปี พ.ศ.2553 ระบวุา่ภาคอตุสาหกรรมการผลิต มีดชันีผลผลิต
อตุสาหกรรมเพ่ิมขึน้ ร้อยละ 17.5 โดยมีอตุสาหกรรมฮาร์ดดิสก์ไดรฟ์ อตุสาหกรรมยานยนต์ และ
อตุสาหกรรม ชิน้สว่นอิเลก็ทรอนิกส์ เป็นอตุสาหกรรมหลกัท่ี ท าให้ดชันีผลผลิตเพ่ิมขึน้ และ ยงัมี
แนวโน้มวา่อตุสาหกรรมเหลา่นีจ้ะขยายตวัอย่างตอ่เน่ือง เน่ืองจากอตัราการผลิตเพ่ือการสง่ออก 
และการบริโภคภายในประเทศสงูขึน้ แตอ่ย่างไรก็ตาม ประเทศไทยยงัคงต้องเผชิญกบัปัญหาก าลงั
การผลิต ปัญหาการแย่งชิงเพ่ือเป็นผู้น าตลาด ปัญหาการย้ายฐานการผลิตไปประเทศ ท่ีมีคา่จ้าง
แรงงานต ่ากวา่ เช่น จีน เวียดนาม และอินเดีย และปัญหาด้าน ศกัยภาพในการรองรับเทคโนโลยี
การผลิตขัน้สงู ซึ่งสะท้อนให้เห็นวา่อตุสาหกรรมการผลิตในประเทศไทย จะอาศยัความได้เปรียบ
จากการใช้แรงงานท่ีมีคา่แรงต ่า และขาดการพฒันาศกัยภาพด้านเทคโนโลยีและนวตักรรม (ส านกั
ยทุธศาสตร์และการวางแผนเศรษฐกิจมหภาค, 2554) 
 ทัง้นีภ้ายใต้กระแสโลกาภิวตัน์ การแขง่ขนัด้วยความรู้ เทคโนโลยี  และนวตักรรม  ประเทศ
ไทยจึงจ าเป็นต้องเพ่ิมขีดความสามารถในการแขง่ขนัของอตุสาหกรรม การผลิต ด้วยการปรับ
โครงสร้างอตุสาหกรรม โดยต้องให้ความส าคญักบัการค้นคว้าและพฒันาเทคโนโลยีการผลิต และ
เช่ือมโยงความต้องการ ของตลาด โลกให้สอดคล้องกบัศกัยภาพหลกัของ ประเทศ ไทย (Core 
Competency) เพ่ือสร้างสรรค์ นวตักรรมใหม่  ซึ่งส านกังานคณะกรรมการพฒันาเศรษฐกิจและ
สงัคมแห่งชาติ (2550) ได้ก าหนดกลยทุธ์ในการขบัเคลื่ อนอตุสาหกรรมท่ีส าคญั  คือ การพฒันา
องค์ความรู้ด้านวิทยาศาสตร์ เทคโนโลยี และนวตักรรมให้สอดคล้องกบัทิศทางการปรับโครงสร้าง
อตุสาหกรรม การพฒันาโครงสร้างพืน้ฐานและระบบโลจิติกส์  และการสง่เสริมเครือขา่ยวิสาหกิจ  
และเครือขา่ยนวตักรรม  (Innovation Clusters) เช่นเดียวกบั ส านกังานพฒันาวิทยาศาสตร์และ
เทคโนโลยีแห่งชาติ (สวทช.) ท่ีก าหนดยทุธศาสตร์การวิจยัและพฒันาของคลสัเตอร์อตุสาหกรรม
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การผลิตและบริการ ระหวา่งปี  พ.ศ. 2554 – 2559 โดยเน้นไปท่ี อตุสาหกรรมฮาร์ดดิสก์ไดรฟ์ 
อตุสาหกรรมเคร่ืองปรับอากาศและเคร่ืองท าความเย็น อตุสาหกรรมยานยนต์และชิน้สว่นยานยนต ์
ซึ่งเป็นอตุสาหกรรม ท่ีมีศกัยภาพในการแขง่ขนั  และมีความ จ าเป็น ท่ีจะ ต้องน าวิทยาศาสตร์ 
เทคโนโลยีและนวตักรรม (วทน.) ไปประยกุต์ใช้ในอตุสาหกรรม 
 โดยในสว่นของ การบริหารจดัการ นวตักรรมในองค์กร ท่ีประสบความส าเร็จ นัน้ องค์กร
จะต้องพยายามเรียนรู้วิธีการ บริหารจดัการ และการสร้างแรงจงูใจในการท างานให้กบัพนกังาน  
เน่ืองจาก คนถือเป็นสินทรัพย์ท่ีมีคา่ท่ีสดุขององค์กร (Fitz-enz, 2009) และเป็นปัจจยัหลกัท่ีมี
ความส าคญัใน การสร้างนวตักรรมใน องค์กรทัง้ทางตรงและทางอ้อม  ตลอดจนการปรับปรุง
พฤติกรรมการท างานและการมีสว่นร่วมของพนกังานจะมีผลตอ่การด าเนินงานขององค์กร  
(Galbraith, 1984) และจากการศกึษาเอกสารและงานวิจยัยงัพบวา่ การจดัการทรัพยากรมนษุย์มี
ผลตอ่การด าเนินงานขององค์กร และมีความสมัพนัธ์กบัการปรับปรุงประสิทธิภาพในการท างาน
ขององค์กร (Zheng, Grant O’Neil and Morison, 2009: 175-179) โดยการสรรหาและคดัเลือก
จะมีผลตอ่การคณุภาพของบคุลากรท่ีจะเข้ามาท าง าน การฝึกอบรมและพฒันาจะ มีผลตอ่
ศกัยภาพการท างานของพนกังาน การจ่ายคา่ตอบแทนและการพิจารณาโอกาสก้าวหน้าใน
เส้นทางสายอาชีพจะมีผลตอ่การโน้มน้าวและสร้างแรงจงูใจในการท างานของพนกังาน (Uysal, 
2008: 77-83)  
 ซึ่งการจดัการ ทรัพยากรมนษุย์ท่ีดี นัน้ จะสง่ผลกระทบตอ่ทนุทางปัญญา ทนุทางสงัคม 
และทนุมนษุย์ขององค์กร (Choudhury and Mishra, 2010; Youndt and Snell, 2004: 337) อีก
ทัง้กลยทุธ์และนโยบายของการจดัการทรัพยากรมนษุย์ท่ีชดัเจน  ยงัเป็นแรงขบัเคลื่อน ท่ีส าคญัใน
การกระตุ้น พนกังาน ให้เกิด ความคิดสร้างสรรค์  และสร้าง นวตักรรม ในองค์กร  (Gupta and 
Singhal, 1993: 41-48; Veersma, 2000: 9-11) โดยกลยทุธ์ ระยะสัน้ จะต้องเตรียมความพร้อม
และสนบัสนนุให้พนกังานสามารถน านวตักรรมทางเทคโนโลยีไปปฏิบตัิงานได้ (Implementation) 
สว่นกลยทุธ์ระยะยาวจะต้องสร้างวฒันธรรมองค์กรด้านนวตักรรม และพฒันาพนกังานให้สามารถ
ใช้ประโยชน์ จากเทคโนโลยี ได้อย่างมีประสิทธิภาพ และพฒันาเทคโนโลยี ใหม่  (Utilization) 
(Kozlowski, 1987: 69-79) ดงันัน้การจดัการทรัพยากรมนษุย์เพ่ือสร้างสรรค์นวตักรรมจะต้องเป็น
การท างานเชิงรุก มีการปรับวิธีการจดัการทรัพยากรมนษุย์ให้สอดคล้องกบัลกัษณะของนวตักรรม  
และมุง่เน้นการเข้าไปมีสว่นร่วมในการวางแผนเชิงกลยทุธ์ขององค์กร  
 แตใ่นทางปฏิบตัิการจดัการทรัพยากรมนษุย์ยงัคงเน้นเฉพาะการท างาน ด้านเอกสารและ
การแก้ไขปัญหาประจ าวนั ไมไ่ด้ค านึง ถึงการด าเนินงานขององค์กรในระยะยาว (Youndt and 
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Snell, 2004: 337) ตลอด จนไมม่ีการวิเคราะห์ความเช่ือมโยง ระหวา่ง กลยทุธ์ระดบัองค์กร 
(Corporate Level Strategy) การจดัการทรัพยากรมนษุย์  การสร้างนวตักรรม  และผลการ
ด าเนินงานขององค์กร (Weiss and Finn, 2005: 33-38) ท าให้ฝ่ายทรัพยากรมนษุย์ไมม่ีบทบาทใน
การก าหนดทิศทางการด าเนินงานขององค์กรเหมือนกบัฝ่ายงานอ่ืนๆ เช่น ฝ่ายงานด้านการตลาด 
การผลิต การเงิน ซึ่ง Fitz-Entz (2010) กลา่ววา่องค์กรต้อง ให้ความส าคญักบั การคาดการณ์
อนาคตเพ่ือใช้ในการตดัสินใจวางแผนงาน โดยผนวกการวดัผลของการจดัการทรัพยากรมนษุย์กบั
การวางแผนการด าเนินงานขององค์กรอย่างเป็นระบบ ตัง้แตก่ารวิเคราะห์ปัจจยัภายนอก ปัจจยั
ภายในองค์กร การก าหนดทิศทาง เป้าหมาย วตัถปุระสงค ์ท่ีเช่ือมกิจกรรมระดบัองค์กรกบักิจกรรม
ระดบัหน้าท่ี และความเก่ียวเน่ืองเช่ือมโยงฝ่ายตา่งๆ ในองค์กร ตลอดจนพฒันาตวัชีว้ดัและรูปแบบ
ของการวิเคราะห์  (Analytic Model) ท่ีเหมาะสม  (Lawler III, Levenson, and Boudreau, 2004: 
27-35; Lawler III, 2005: 165-169) เช่นเดียวกบั  Young (2005: 24-27) ท่ีกลา่ววา่ องค์กร
จ าเป็นต้องเช่ือมโยงกิจกรรมการจดัการทนุมนษุย์กบัผลการด าเนินง านทางธรุกิจ และผนวก
ตวัชีว้ดัการจดัการทนุมนษุย์ให้เข้าสูก่ระบวนการตดัสินใจขององค์กร ซึ่งแนวคิดการวดัผลเช่นนีจ้ะ
สง่ผลให้องค์กรเกิดความสามารถทางการแขง่ขนัอย่างยัง่ยืน  
 และจากท่ีกลา่วมาข้างต้นได้แสดงให้เห็นวา่ หากฝ่ายการจดัการทรัพยากรมนษุย์ต้องการ
ปรับบทบาทการท างานเชิงรุกเพ่ือสนบัสนนุการสร้างนวตักรรมนัน้ ผู้ปฏิบตัิงาน ต้องเปลี่ยน วิธีการ
คิด และเช่ือมโยงกลยทุธ์ขององค์กร กิจกรรมการจดัการทรัพยากรมนษุย์  นวตักรรม  และผลการ
ด าเนินงาน (Jamrong and Overholt, 2005: 3) เพ่ือสร้างมลูคา่เพ่ิม และสนบัสนนุการสร้าง
นวตักรรมขององค์กร ดงันัน้ในการศกึษาครัง้นีจ้ึงสนใจท่ีจะศกึษาความสมัพนัธ์ระหวา่งการจดัการ
องค์กรนวตักรรม การจดัการทรัพยากรมนษุย์ ความสามารถทางนวตักรรม และผลการด าเนินงาน
ขององค์กรด้านนวตักรรม โดยเลือกศกึษาเฉพาะกิจกรรมการจดัการทรัพยากรมนษุย์ท่ีสง่ผลตอ่
การเกิดนวตักรรมในองค์ กร เน่ืองจากเป็นการสร้างรายได้ ความมัน่คัง่ และการปรับปรุง
ประสิทธิภาพการท างานขององค์กร (Zheng, Grant O’Neil and Morison, 2009: 175-194) 
นอกจากนีย้งัมีความมุง่หมายในการพฒันาระบบประเมินการจดัการทรัพยากรมนษุย์เพ่ือพิจารณา
ความสามารถทางนวตักรรม ในรูปแบบของโปรแกรมส าเร็จรูปเพ่ือใช้เป็นเคร่ืองมือในการประเมิน
การด าเนินงานขององค์กรในภาคอตุสาหกรรมการผลิต และเน่ืองจากปัจจบุนั องค์กรสว่นใหญ่ มี
แนวโน้มการใช้ระบบสารสนเทศด้านการจดัการทรัพยากรมนษุย์  เพ่ือสนบัสนนุการตดัสินใจ มาก
ขึน้ (Kanthawongs, 2004: 104-109) จึงจะจดัท าระบบประเมินในรูปแบบของโปรแกรมส าเร็จรูป 
เพ่ือความสะดวกในการใช้งานและประมวลผล ทัง้นีก้ารวิเคราะห์การจดัการทรัพยากรมนษุย์ ท่ี
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เช่ือมโยงกบัการตดัสินใจทางธรุกิจ จะช่วยลดความเสี่ยง (Risk) และป้องกนัความผิดพลาดและ
ความล้มเหลวในการด าเนินงานขององค์กร (Olson and Courtney, Jr., 1997)  

 
1.2 ช่องว่างในการศึกษา (Research Gap)  
 ในการศกึษาการจดัการทรัพยากรมนษุย์ท่ี มีผลตอ่ผลการด าเนินงานขององค์กร พบวา่  
เมื่อองค์กรมีการจดัการทรัพยากรมนษุย์ท่ีดี จะสง่ผลตอ่การอตัราการลาออก ท่ีลดลง  และท าให้
พนกังานมีความพึงพอใจในการท างาน มีความผกูพนัตอ่องค์กร และมคีวามมุง่มัน่ของพนกังานใน
การท างาน มากขึน้  ซึ่งเป็นปัจจยัท่ี ท าให้ลกูค้ามีความพึงพอใจ ตอ่องค์กร (Uysal, 2008: 77-83) 
และถึงแม้วา่การจดัการทรัพยากรมนษุย์ จะเป็นปัจจยัในการปรับปรุงประสิทธิภาพการท างานของ
องค์กร  แตก่็ยงัพบวา่ ขาดการบรูณาการความเช่ือมโยงท่ีชดัเจน ระหวา่ง กิจกรรมการจดัการ
ทรัพยากรมนษุย์ (HR Practice) กบัผลการด าเนินงานขององค์กร (Barrette and Carrière, 2003: 
452-453) ซึ่งสอดคล้องกบั Gerhart (2005: 174-185) ท่ีระบุวา่ ในปัจจบุนั มีทศันะท่ีกลา่วถึง
ความเช่ือมโยงระหวา่งกิจกรรมด้านการจดัการทรัพยากรมนษุย์และผลการด าเนินงานขององค์กร 
แตท่วา่ยงัขาดหลกัฐานทางวิชาการท่ีจะแสดงให้เห็นถึงความสมัพนัธ์ดงักลา่ว อีกทัง้การวดัผลการ
ด าเนินงานขององค์กร สว่นใหญ่ ยงัวดัเฉพาะผลการด าเนินงานท่ีเป็นตวัเงิน เท่านัน้เป็นส าคญั  
(Shipton, Fay, West, Patterson and Birdi, 2005: 118; Gerhart, 2005: 174-185)  
 สว่นการศกึษาด้านนวตักรรม มี การศกึษาท่ีระบวุา่  นวตักรรมเป็นตวัแปรท่ีเช่ือมโยง
ความสมัพนัธ์ระหวา่งการจดัการทรัพยากรมนษุย์ กบัผลการด าเนินงานขององค์กร  แต่การตกรม
ศกึษาจะศกึษาเฉพาะนวตักรรมทางเทคโนโลยี (Technology Innovation) เท่านัน้ ซึ่งผู้ วิจยั ให้
ข้อเสนอแนะในการวิจยัครัง้ตอ่ไปวา่ ควรจะศกึษาตวัแปรนวตักรรมประเภทอ่ืน หรือวดันวตักรรม
ด้วยตวัแปรอ่ืน เช่น การวดันวตักรรมท่ีจ าแนกประเภทตามระดบัการเปลี่ยนแปลง ได้แก่ นวตักรรม
การเปลี่ยนแปลงอย่างก้าวกระโดด (Radical Innovation) และนวตักรรมการเปลี่ยนแปลงอย่าง
ตอ่เน่ือง (Incremental innovation) (Li, Zhao and Liu, 2006: 679-697) นอกจากนี ้ในการศกึษา
การจดัการทรัพยากรมนษุย์ท่ีสง่ผลตอ่นวตักรรมพบวา่ การศกึษาสว่นใหญ่จะศกึษากิจกรรมการ
จดัการทรัพยากรมนษุย์ ท่ีสง่ผลตอ่นวตักรรมเพียง บางกิจกรรมเท่านัน้ โดยแนวคิดเช่นนีเ้ป็น
การศกึษาการจดัการทรัพยากรมนษุย์แบบแยกสว่น ซึ่งเป็นแนวคิดการจดัการทรัพยากรมนษุย์
แบบเดิม ตลอดจนการจดัการทรัพยากรมนษุย์ในองค์กรนวตักรรม ยงัต้องค านึงถึงปัจจยั ทางการ
จดัการขององค์กรด้านอ่ืนๆ ท่ีสนบัสนนุการท างานของฝ่ายการจดัการทรัพยากรมนษุย์ร่วมด้วย 
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ตารางท่ี 1-1 สรุปช่องวา่งของงานวิจยั 
 

ประเด็น การศึกษาก่อนหน้านี ้ ช่องว่างในการวิจยั จดุมุ่งหมายใน
การศึกษา 

ความสมัพนัธ์ระหว่าง
การจดัการทรัพยากร
มนษุย์ และนวตักรรม 

สว่นใหญ่เลอืกศกึษาเฉพาะ
บางกิจกรรมของการจดัการ
ทรัพยากรมนษุย์  

ไม่ได้ศกึษากิจกรรมใน
ระบบของการจดัการ
ทรัพยากรมนษุย์ทัง้หมด 

ศกึษากิจกรรมในระบบ
ของการจดัการทรัพยากร
มนษุย์ทัง้หมด 

บทบาทของนวตักรรม 
ในฐานะตวัเชื่อมการ
จดัการทรัพยากร
มนษุย์ และผลการ
ด าเนินงานขององค์กร 

ในการศกึษาสว่นใหญ่จะ
ศกึษานวตักรรมในฐานะตวั
แปรตาม ซึง่เป็นผลลติ 
(Outcome) ขององค์กร  

มีการศกึษาจ านวนน้อย 
ที่ศกึษานวตักรรมในฐาน
ตวัแปรกลาง  

พิสจูน์ความส าคญัของ
นวตักรรม ในฐานะ
ตวัเชื่อมการจดัการ
ทรัพยากรมนษุย์ และผล
การด าเนินงานของ
องค์กร 

การวดัความสามารถ
ทางนวตักรรม 

เน้นนวตักรรมที่จ าแนกตาม
สณัฐาน เช่น นวตักรรม
ผลติภัณฑ์ นวตักรรม
กระบวนการ นวตักรรมบริการ 
นวตักรรมเทคโนโลยี  

สว่นใหญ่การวดั
ความสามารถทาง
นวตักรรมจะพิจาณา
ผลลพัธ์ที่เกิดขึน้ใน
กระบวนการนวตักรรม  

ศกึษาความสามารถทาง
นวตักรรมโดยพิจารณา
ตามขัน้ตอนใน
กระบวนการสร้าง
นวตักรรม  

การวดัด้านผลการ
ด าเนินงานขององค์กร 

ในการศกึษาสว่นใหญ่จะ
เน้นไปที่ผลการด าเนินงาน
ทางด้านตวัเงิน 

- มีการศกึษาจ านวน
น้อยที่จะศกึษาผลการ
ด าเนินงานที่ไม่ใช่ตวัเงิน 
- ผลการด าเนินงานของ
องค์กร บางครัง้ไม่ได้เกิด
จากนวตักรรมแต่เพียง
อย่างเดียว แต่มีปัจจยั
อื่นร่วมด้วย 

- วดัผลการด าเนินงาน
ทัง้ที่เป็นตวัเงิน และไม่ใช่
ตวัเงิน โดยแบ่งเป็น
ผลผลติ และผลลพัธ์  
- วดัผลการด าเนินงานที่
เกิดขึน้จากนวตักรรม
เท่านัน้ 

การจดัการองค์กร
นวตักรรม 

ศกึษาปัจจยัทางด้านการ
จดัการ เช่น วฒันธรรม
องค์กร โครงสร้างองค์กร 
การสือ่สาร ฯลฯ เฉพาะด้าน
เท่านัน้ 

- ศกึษาการจดัการ
องค์กรในฐานะตวัแปร
ต้นเท่านัน้ 
- มีการศกึษาปัจจยัด้าน
การจดัการที่สง่ผลต่อ
การจดัการทรัพยากร
มนษุย์จ านวนน้อย 

- ระบตุวัแปรหลกัด้าน
การจดัการองค์กร ที่
สง่ผลต่อนวตักรรม  
- ศกึษาตวัแปรด้านการ
จดัการในฐานะตวัแปรที่
ก่อให้เกิดตวัแปรอื่น
(Antecedence 
Variable)  
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1.3 ค าถามในการวิจยั 
 1. กิจกรรมการจดัการทรัพยากรมนษุย์ด้านใดบ้าง ท่ีสง่ผลตอ่การเกิดนวตักรรมในองค์กร 
  2. ความสมัพนัธ์ ระหวา่งการจดัการองค์กรนวตักรรม การจดัการทรัพยากรมนษุย์ 
ความสามารถทางนวตักรรม และผลการด าเนินงานขององค์กรด้านนวตักรรม มีความสมัพนัธ์ใน
ทางบวกหรือทางลบ 
 3. แนวทางการด าเนินการกิจกรรมการจดัการทรัพยากรมนษุย์ ท่ีสง่ผลตอ่ความสามารถ
ทางนวตักรรมขององค์กรเป็นอย่างไร 
 
1.4 วัตถุประสงค์ในการวิจยั 
 1. เพ่ือศกึษากิจกรรมการจดัการทรัพยากรมนษุย์ท่ีสง่ผลตอ่การเกิดนวตักรรมในองค์กร 
 2. เพ่ือศกึษา ความสมัพนัธ์ ระหวา่งการจดัการองค์กรนวตักรรม การจดัการทรัพยากร
มนษุย์ ความสามารถทางนวตักรรม และผลการด าเนินงานขององค์กรด้านนวตักรรม 
 3. เพ่ือศกึษาแนวทางการด าเนินงานกิจกรรมการจดัการทรัพยากรมนษุย์ ท่ีสง่ผลต่ อ
ความสามารถทางนวตักรรม 
 4. เพ่ือพฒันาระบบประเมินการจดัการทรัพยากรมนษุย์ เพ่ือ พิจารณาความสามารถทาง
นวตักรรมขององค์กร 
 
1.5 ขอบเขตของการวิจยั 
 ขอบเขตด้านเนือ้หา 
 จดุมุง่หมายของการศกึษาในครัง้นี ้คือ การพฒันาแบบจ าลองค วามสมัพนัธ์ระหวา่ง การ
จดัการองค์กร นวตักรรม  การจดัการทรัพยากรมนษุย์ ความสามารถทาง นวตักรรม และ ผลการ
ด าเนินงานขององค์กรด้านนวตักรรม รวมทัง้การพฒันาระบบประเมินการจดัการทรัพยากรมนษุย์ 
เพ่ือพิจารณาความสามารถทางนวตักรรมในรูปแบบของโปรแกรมส าเร็จรูป 
 โดยการพฒันาแบบจ าลองความสมัพนัธ์ระหวา่งการจดัการองค์กร นวตักรรม  การจดัการ
ทรัพยากรมนษุย์ ความสามารถทางนวตักรรม และผลการด าเนินงานขององค์กรด้านนวตักรรม จะ
เป็นการเติมเตม็ข้อจ ากดัของการวิจยั  (Research Gap Filling) ก่อนหน้านี ้ ซึ่งตวัแปรท่ีใช้ใน
การศกึษา ดงันี ้
 1. ตวัแปรท่ี ก่อให้เกิดตวัแปรอ่ืน (Antecedence Variable) คือ การจดัการองค์กร
นวตักรรม ประกอบด้วยกลยทุธ์องค์กร โครงสร้างองค์กร และผู้น าขององค์กร 
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 2. ตวัแปรต้น คือ การจดัการทรัพยากรมนษุย์ โดยศกึษากิจกรรมการจดัการทรัพยากร
มนษุย์ ได้แก่ การสรรหาผู้สมคัรงานท่ีมีคณุภาพ การคดัเลือกพนกังานท่ีเหมาะสมกบัสมรรถนะ
ขององค์กร  การขยายความรับผิดชอบให้กบัพนกังาน  การหมนุเวียนผู้ปฏิบตัิงาน ระบบการให้
คา่ตอบแทนจงูใจ  การจดัการสายอาชีพ  และการประเมินแบบ 360 องศาและการให้ข้อมลู
ย้อนกลบั 
 3. ตวัแปรกลาง คือ ความสามารถทางนวตักรรม จะวดัความสามารถทางนวตักรรมตาม
แนวคิดกระบวนการสร้างนวตักรรม (Innovation Process) อย่างง่าย ท่ีประกอบด้วย 2 ขัน้ตอน 
คือ ขัน้การสร้างสรรค์แนวคิดใหม ่ (Idea Generation) ขัน้การน าแนวคิดไปประยกุต์ใช้ (Idea 
Implementation)  
 4. ตวัแปรตาม คือ ผลการด าเนินงานท่ีเกิดจากนวตักรรม ซึ่งจ าแนกการวดัตวัแปรผลการ
ด าเนินงานขององค์กรเป็นผลผลิต (Output) และผลลพัธ์ (Outcome)  
 ขอบเขตด้านการเก็บรวบรวมข้อมูล 
 การศกึษาครัง้นีเ้ป็นการวิจยัแบบผสม (Mix-Method) ซึ่งแบ่งการศกึษาเป็น 2 สว่น คือ
การศกึษาเชิงปริมาณซึ่งเก็บรวบรวมข้อมลูจากผู้จดัการฝ่ายจดัการทรัพยากรมนษุย์ หรือบคุคลท่ี
ได้รับมอบหมายจากองค์กรให้ท าหน้าท่ีในการจดัการทรัพยากรมนษุย์  ในองค์กรขนาดกลางและ
ขนาดใหญ่ท่ีด าเนินธรุกิจประเภทอตุสาหกรรมการผลิต ซึ่งมีรายช่ืออยู่ในฐานข้อมลูของสภา
อตุสาหกรรมแห่งประเทศไทย จ านวนทัง้สิน้ 2,387 แห่ง และค านวนกลุม่ตวัอย่างจากคา่เฉล่ียของ
ตวัแปรตามหลกั คือ รายได้ขององค์กร สรุปจ านวนกลุม่ตวัอย่างทัง้สิน้ 557 คน  
 และการศกึษาเชิงคณุภาพซึ่งเก็บรวบรวมข้อมลูจากผู้จดัการทรัพยากรมนษุย์ในองค์กร
นวตักรรม ท่ีได้รับรางวลัองค์กรนวตักรรมจากหนงัสือพิมพ์กรุงเทพธรุกิจร่วมกบัคณะ
พาณิชยศาสตร์ และการบญัชี จฬุาลงกรณ์มหาวิทยาลยั จ านวน 4 บริษัท และบริษั ทนานาชาติ 
จ านวน 1 บริษัท  
 ขอบเขตด้านระยะเวลา 
 ระยะเวลาในการเก็บรวบรวมข้อมลู จะเร่ิมเก็บรวบรวมข้อมลู ตัง้แตว่นัท่ี 15 ธนัวาคม 
พ.ศ. 2554 – 28 กมุภาพนัธ์ พ.ศ. 2555 
 นอกจากนีใ้นสว่นของการพฒันาระบบประเมินการจดัการทรัพยากรมนษุย์ เพ่ือพิจารณา
ความสามารถทางนวตักรรม ในรูปแบบของโปรแกรมส าเร็จรูป นัน้ จะ พฒันาผลิตภณัฑ์ตาม
กระบวนการพฒันาผลิตภณัฑ์ใหมข่อง Van de Ven, Angle และ Poole (1989) ท่ีอธิบาย
กระบวนการสร้างนวตักรรมวา่ มี 3 ขัน้ตอน คือ ขัน้ของแนวคิด (Idea Stage) ขัน้การออกแบบและ
การพฒันา (Design or Development Stage) และขัน้น าไปประยกุต์ใช้ (Implement Stage) มา
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ใช้ โดยเร่ิมจากการพฒันา แบบประเมิน กิจกรรมการจดัการทรัพยากรมนษุย์ ท่ีสง่ตอ่ผล
ความสามารถทางนวตักรรมขององค์กร  และน าผลการศกึษา ท่ีได้มาพฒันาระบบ จากนัน้จะ
น าเสนอและประเมินระบบ 
 
1.6 ประโยชน์ที่คาดว่าจะได้รับ 
 1. ผู้บริหารองค์กรและผู้ปฏิบตัิงานด้านการจดัการทรัพยากรนษุย์ สามารถน า องค์ความรู้
และแบบจ าลองท่ีพฒันาขึน้ไปประยกุต์ใช้ในการด าเนินงาน เพ่ือเพ่ิมศกัยภาพให้กบัผู้ปฏิบตัิงาน 
และหน่วยงาน รวมถึงสร้างมลูคา่เพ่ิมทางเศรษฐกิจให้กบัองค์กร 
 2. หน่วยงานรัฐและเอกชนท่ีเก่ียวข้องสามารถน าองค์ความรู้นีไ้ปปรับใช้ในการสนบัสนนุ
องค์กรธรุกิจในการสร้างความเจริญเติบโต และสร้างความได้เปรียบทางการแขง่ขนัให้กบัองค์กร
อย่างยัง่ยืน 
 3. ระบบประเมินการจดัการทรัพยากรม นษุย์ เพ่ือพิจารณาความสามารถทางนวตักรรม  
ในรูปแบบของโปรแกรมส าเร็จรูปท่ีพฒันาขึน้ จะช่วยให้ผู้บริหารองค์กร และผู้ ปฏิบตัิงาน งานด้าน
การจดัการทรัพยากรมนษุย์ ทราบถึงระดบัการด าเนินงานของกิจกรรมการทรัพยากรมนษุย์ และใช้
เป็นสว่นหนึ่งของการตดัสินใจวางแผนงาน กิจกรรมทรัพยากรมนษุย์ เพ่ือสง่เสริมการสร้าง
นวตักรรมขององค์กรตอ่ไป 
 

1.7 วิธีการด าเนินการวิจยั 
 ขัน้ตอนด าเนินการในการวิจยัครัง้นี ้ประกอบด้วยการพฒันาแบบจ าลองความสมัพนัธ์
ระหวา่งการจดัการองค์กรนวตักรรม การจดัการทรัพยากรมนษุย์ ความสามารถทางนวตักรรม และ
ผลการด าเนินงานขององค์กรด้านนวตักรรม การพฒันาแนวทางการด าเนินงานกิจกรรมการจดัการ
ทรัพยากรมนษุย์ท่ีสง่ผลตอ่นวตักรรม และการพฒันาระบบประเมินการจดัการทรัพยากรมนษุย์ 
เพ่ือพิจารณาความสามารถทางนวตักรรม รวมทัง้การประเมินผลการพฒันาระบบประเมิน โดยมี
ขัน้ตอนในการด าเนินงาน ดงัภาพท่ี 1-1 คือ 
 1. ศกึษาแนวคิดและทฤษฎีท่ีเก่ียวข้องจากเอกสาร ต ารา บทความ และงานวิจยั เพ่ือ
พฒันากรอบแนวคิดเบือ้งต้นในการศกึษา 
 2. ก าหนดกรอบแนวคิดเบือ้งต้น โดยแบ่งการศกึษาออกเป็น 2 สว่น คือ 
  2.1 การส ารวจเชิงปริมาณ เพ่ือตรวจสอบความสอดคล้องของแบบจ าลองการวิเคราะห์
ความสมัพนัธ์ระหวา่งการจดัการองค์กรนวตักรรม การจดัการทรัพยากรมนษุย์ ความสามารถทาง
นวตักรรม และผลการด าเนินงานขององค์กรด้านนวตักรรม กบัข้อมลูเชิงประจกัษ์ 
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ภาพท่ี 1-1 ขัน้ตอนการด าเนินการวิจยัในเบือ้งต้น 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

  
 
  2.2 การสมัภาษณ์เพ่ือศกึษาแนวทางกิจกรรมการจดัการทรัพยากรมนษุย์ ท่ีสง่ผลตอ่
นวตักรรมในองค์กรนวตักรรม 
 3. ท าการเก็บรวบรวมข้อมลู และน าข้อมลูท่ีได้มาวิเคราะห์ 
 4. ออกแบบและพฒันาระบบประเมินการจดัการทรัพยากรมนษุย์ เพ่ือพิจารณา
ความสามารถทางนวตักรรมในรูปของโปรแกรมส าเร็จรูป 
 5. น าผลลพัธ์ท่ีได้ไปทดสอบในองค์กรธรุกิจ และประเมินผลโดยส ารวจความพึงพอใจของ
ผู้ใช้ระบบ 
 ซึ่งสามารถแสดงวิธีการด าเนินการ โดยจ าแนกตามวตัถปุระสงค์เป็นรายข้อให้เห็นภาพ
อย่างชดัเจน ดงัตารางท่ี 1-2 
 
 
 

การพฒันาแบบจ าลองความสมัพนัธ์ระหว่างการจดัการองค์กร
นวตักรรม การจดัการทรัพยากรมนษุย์ ความสามารถทางนวตักรรม 

และผลการด าเนินงานขององค์กร ด้านนวตักรรม  

การพฒันาแนวทางด าเนินการกิจกรรมการจดัการทรัพยากรมนษุย์ที่
สง่ผลต่อนวตักรรมในองค์กร 

ระบบประเมินการจดัการทรัพยากรมนษุย์ เพื่อพิจารณาความสามารถ
ทางนวตักรรม 

 

การประเมินนวตักรรม 

 

การสรุปผล และเขียนรายงาน  
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ตารางท่ี 1-2 วิธีการด าเนินการจ าแนกตามวตัถปุระสงค์เป็นรายข้อ 
 

วัตถปุระสงค์ในการวิจยั แหล่งข้อมูลที่ใช้
ในการศึกษา 

วิธีการศึกษา 

1. เพื่อศกึษากิจกรรมการจดัการทรัพยากรมนษุย์ที่
สง่ผลต่อการเกิดนวตักรรมในองค์กร  

ข้อมลูทติุยภูมิ การศกึษาจากเอกสาร 
ต ารา บทความ และ
งานวิจยั 

2. เพื่อศกึษาความสมัพนัธ์ระหว่างการจดัการองค์กร
นวตักรรม การจดัการทรัพยากรมนษุย์ ความสามารถ
ทางนวตักรรม และผลการด าเนินงานขององค์กรด้าน
นวตักรรม 

ข้อมลูปฐมภูมิ และ
ทติุยภูมิ 

- การศกึษาจากเอกสาร 
ต ารา บทความ และ
งานวิจยั 
- การส ารวจโดยใช้
แบบสอบถามและวิเคราะห์
ผล 

3. เพื่อพฒันาแนวทางกิจกรรมการจดัการทรัพยากร
มนษุย์ที่สง่ผลต่อการเกิดนวตักรรมในองค์กร  

ข้อมลูปฐมภูมิ และ
ทติุยภูมิ 

- การศกึษาจากเอกสาร 
ต ารา บทความ และ
งานวิจยั 
- การสมัภาษณ์ 

4. เพื่อพฒันาระบบประเมินการจดัการทรัพยากร
มนษุย์ เพื่อพิจารณาความสามารถทางนวตักรรม  

ข้อมลูปฐมภูมิ และ
ทติุยภูมิ 

- การส ารวจโดยใช้
แบบสอบถามและวิเคราะห์
ผล 
- การสมัภาษณ์กลุม่
ผู้ใช้งานตวัอย่าง และ
ผู้ เชี่ยวชาญ 

 

1.8 ค าจ ากัดความ 
 นวตักรรม หมายถึง  สิ่งใหมท่ี่เกิดขึน้ และสามารถสร้างมลูคา่เพ่ิมทางเศรษฐกิจ หรือมี
ผลกระทบตอ่สงัคมในวงกว้าง ซึ่งเมื่อพิจารณานวตักรรมในมิติด้านการจดัการธรุกิจ สามารถแบ่ง
ประเภทนวตักรรมตามผลผลิต (Output) ได้แก่ 

 1. นวตักรรมผลิตภณัฑ์ (Product Innovation) หมายถึง สินค้าหรือบริการใหมท่ี่สง่มอบ
ให้กบัลกูค้า ซึ่งช่วยเพ่ิมมลูคา่ทางเศรษฐกิจให้กบัผู้ผลิต หรือองค์กร 
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 2. นวตักรรมกระบวนการ (Process Innovation) หมายถึง  กระบวนการผลิต วิธีการ
ด าเนินงาน หรือแนวทางการด าเนินงานท่ีเกิดขึน้ใหม ่ซึ่งช่วยสนบัสนนุและยกระดบัความสามารถ
ในการด าเนินงานขององค์กร 

 3. นวตักรรมทางการจดัการ (Administrative Innovation) หมายถึง การเปลี่ยนแปลง
โครงสร้างองค์กร วิธีการท างาน และกระบวนการจดัการองค์กรท่ีสง่ตอ่การจดัการองค์กร เพ่ือ
สนบัสนนุการสร้างนวตักรรมในองค์กร หรือเป็นการสร้างมลูคา่เพ่ิมให้กบังานในองค์กร เช่น 
นวตักรรมการตลาด นวตักรรมการบญัชี นวตักรรมการจดัการทรัพยากรมนษุย์ 
 นอกจากนีย้งัสามารถแบ่งประเภทของนวตักรรม ตามระดบัการเปลี่ยนแปลงของ
นวตักรรม ได้แก่ 
 1. นวตักรรมแบบตอ่เน่ือง (Incremental Innovation) หมายถึง  นวตักรรมท่ีมีระดบัการ
เปลี่ยนแปลงแบบคอ่ยเป็นคอ่ยไป ซึ่งอาจมีการพฒันา ปรับปรุง ตอ่ยอดมาจากสิ่งท่ีมีอยู่แล้ว 
 2. นวตักรรมแบบก้าวกระโดด (Radical Innovation) หมายถึง นวตักรรมท่ีมีระดบัการ
เปลี่ยนแปลงแบบไมต่อ่เน่ือง เป็นการเกิดขึน้ หรืออบุตัิขึน้ของสิ่งใหมท่ี่ไมเ่คยมีมาก่อนใน
อตุสาหกรรมนัน้ หรือไมเ่คยมีมาก่อนในตลาดสินค้า 
 กระบวนการสร้างนวตักรรม (Innovation Process) หมายถึง กระบวนการท่ีประกอบด้วย
ขัน้ตอนการสร้างสรรค์ความคิดใหม ่(Idea Generation) และการน าความคิดไปประยกุต์ใช้ (Idea 
Implementation) สามารถเกิดขึน้ได้ทัง้ในระดบับคุคล กลุม่ และองค์กร 
 ผลการด าเนินงานขององค์กรด้านนวตักรรม (Organizational Innovation Performance) 
หมายถึง ผลการด าเนินงานขององค์กรท่ีเกิดขึน้นวตักรรมขององค์กรทัง้หมด ซึ่งสามารถจ าแนก
เป็น 2 ประเภท คือ 
  1. ผลผลิต (Output) หมายถึง  ผลการด าเนินงานขององค์กรท่ีเกิดจากกระบวนการ
สร้างสรรค์นวตักรรมขององค์กรโดยตรง เช่น จ านวนผลิตภณัฑ์ใหมท่ี่เกิดขึน้ จ านวนการปรับปรุง
วิธีการท างาน 
  2. ผลลพัธ์ (Outcome) หมายถึง ผลการด าเนินงานขององค์กรท่ีเป็นผลตอ่เน่ืองมาจาก
นวตักรรม เช่น ผลก าไร ยอดขาย ความพึงพอใจลกูค้า 
 การจดัการ หมายถึง การจดัการองค์กรเพ่ือสง่เสริมและสนบัสนนุการสร้างนวตักรรมของ
องค์กร ซึ่งองค์ประกอบท่ีส าคญัของการจดัการองค์กร ได้แก่ 
  1. กลยทุธ์ หมายถึง แนวทางการด าเนินงานขององค์กรท่ีเก่ียวข้องกบันวตักรรม ซึ่ง
องค์กรควรมีการก าหนดกลยทุธ์ให้มีความยืดหยุ่น เหมาะสมสถานการณ์และความเป็นไปได้ เน้น
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การวางแผนกลยทุธ์ในระยะยาว และให้ความส าคญักบัลกูค้า โดยองค์กรต้องก าหนดกลยทุธ์ด้าน
นวตักรรมท่ีชดัเจนและแจ้งให้พนกังานทราบ 
  2. โครงสร้างองค์กร หมายถึง โครงสร้างการท างานท่ีสนบัสนนุการสร้างนวตักรรม ได้แก่ 
การสนบัสนนุด้านทรัพยากรท่ีเพียงพอ สร้างบรรยากาศให้พนกังาน เกิดเรียนรู้อย่างตอ่เน่ือง จดั
กิจกรรมเพ่ือเปิดโอกาสให้พนกังานเสนอความคิดเห็น มีบคุคล และหน่วยงานท่ีรับผิดชอบเฉพาะ 
เน้นการสร้างเครือขา่ยกบัภายนอกองค์กร ทัง้นีก้ารท างานควรระดบัชัน้ของการ ควบคมุน้อย  และ
กระจายอ านาจให้กบัพนกังาน  
 3. ผู้น า หมายถึง บคุคลท่ีมีอ านาจในการจดัสรรทรัพยากร และสามารถสัง่การ ซึ่งอาจเป็น
ผู้น าตามอ านาจหน้าท่ี หรือผู้น าท่ีเกิดขึน้เองตามชาติ แตม่ีลกัษณะท่ีสนบัสนนุการสร้างนวตักรรม 
ได้แก่ มีความมุง่มัน่ในการสร้างนวตักรรม กล้าเสี่ยง เปิดกว้างและรับฟังความคิดเห็น สามารถโน้ม
น้าวและ กระตุ้ นให้พนกังานคิดสิ่ง ใหม่  โดยผู้น าต้องเป็นผู้น าการเปลี่ยนแปลงในการสร้าง
นวตักรรม และสร้างความไว้เนือ้เช่ือใจในการท างานร่วมกนัเป็นระหวา่งพนกังาน ทีมงาน และ
องค์กร 
 การจดัการทรัพยากรมนษุย์ หมายถึง การจดัการพนกังานในองค์กร เพ่ือสนบัสนนุการ
สร้างนวตักรรมขององค์กร โดยองค์กรควรมีการด าเนินกิจกรรมการจดัการทรัพยากรมนษุย์เพ่ือ
สร้างสรรค์นวตักรรม ดงันี ้
  1. การสรรหาผู้สมคัรงานท่ีมีคณุภาพ  (High Potential Pool) หมายถึง การท่ีองค์กร
ดงึดดูผู้สมคัรงานท่ีมีคณุสมบตัิเหมาะสม มีทกัษะและความรู้เฉพาะด้านตามท่ีองค์กรต้องการ เน้น
การสร รหาพนกังานท่ีมีความโดดเดน่ (Talents) มีมุง่มัน่ในการสร้างนวตักรรม  รวมถึง ให้
ความส าคญักบัการสรรหาผู้สมคัรท่ีมีทกัษะหลายด้าน  (Multiple-skill) มีความเช่ียวชาญ เฉพาะ 
และมีประสบการณ์ในการท างาน เพ่ือให้เกิดการถ่ายทอดความรู้ ประสานความคิด ตลอดจนต้อง
สร้างความสมดลุระหวา่งการสรรหาพนกังานจากภายนอกและภายใน 
  2. การคดัเลือกพนกังานท่ีเหมาะสมกบัสมรรถนะขององค์กร  (Competency Fit) 
หมายถึง การท่ีองค์กรระบสุมรรถนะหลกัของพนกังาน  ซึ่งมีความเช่ือมโยงกบังาน และเป้าหมาย
ด้านนวตักรรมขององค์กร เพ่ือใช้เป็นเกณฑ์ในการพิจารณาคดัเลือกผู้สมั ครงาน ได้แก่ ความกล้า
เสี่ยง ความไมย่่อท้อตอ่ความไมแ่น่นอนและความไมช่ดัเจน มีความคิดเปิดกว้าง ความชอบในการ
แสวงหาประสบการณ์ใหม ่และมีทกัษะในการแก้ไขปัญหา อีกทัง้ยงัต้อง ค านึงถึงศกัยภาพ ในการ
ท างานในอนาคตของผู้สมคัร และความหลากหลายของบคุคลในองค์กร เน่ืองจากความ แตกตา่ง
หลากหลายของพนกังานจะท าให้เกิดการแลกเปลี่ยนเรียนรู้ จนสามารถสร้างสรรค์ส่ิงใหมไ่ด้ 
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  3. การขยายความรับผิดชอบ ให้กบัพนกังาน  (Empowerment) หมายถึง การกระจาย
อ านาจให้พนกังานสามารถคิด แก้ไข ปรับปรุง และพฒันางานของตนเอง โดยองค์กรต้อง อนญุาต
ให้พนกังานมีเวลาวา่งท่ีจะคิดงานใหม ่และให้ทนุสนบัสนนุ รวมทัง้ หวัหน้างานจะต้องเปลี่ยน
สถานะจากการควบคมุมาเป็นการท างานร่วมกนั และสนบัสนนุพนกังาน เช่น การให้ความส าคญั
ของความคิดเห็นของพนกังาน การให้รางวลั และปกป้องพนกังานไม่ ให้กลวัความล้มเหลวในการ
ท างาน ซึ่งในการสร้างทีมงานนวตักรรม  พนกังาน ต้องมีโอกาสในการเลือกทีมงานในการท างาน
ของตนเอง เน้นความสมคัรใจในการท างาน 
 4. การหมนุเวียนผู้ปฏิบตัิงาน (Job Rotation) หมายถึง การโยกย้ายพนกังานให้ไป
ปฏิบตัิงานในต าแหน่งงาน ท่ีหลากหลายตาม ช่วงเวลาท่ีก าหนด โดยค านึงถึงทกัษะ ความรู้  
ความสามารถท่ีต้องใช้ในงานให้ใกล้เคียงกบังานเดิม  เพ่ือเสริมสร้างประสบการณ์ในการท างาน
ใหม่ๆ  ให้กบัพนกังาน ท าให้พนกังานเข้าใจและทราบถึงกระบวนการท างานของหน้าท่ีงานอ่ืน ซึ่งมี
ผลตอ่ความคิดริเร่ิม วิธีการท างาน เทคนิคการด าเนินงานขององค์กรใหม ่ ทัง้นีอ้าจจะเป็นการ
หมนุเวียนงานในหน่วยงาน นอกหน่วยงาน หรือนอกองค์กร 
 5. การให้คา่ตอบแทนจงูใจ (Incentive System) หมายถึง การให้คา่ตอบแทนกบัพนกังาน
เพ่ิมเติม นอกเหนือจากการให้คา่ตอบแทนท่ีองค์กรให้กบัพนกังานเป็นประจ า เพ่ือกระตุ้นให้
พนกังานสร้างสรรค์ส่ิงใหม ่หรือน าเสนอความคิดเห็นใหม ่ โดยจ่ายคา่ตอบแทนท่ีเป็นตวัเงิน  และ
ไมใ่ช่ตวัเงิน ซึ่งการจ่ายผลตอบแทน ต้องมีความเช่ือมโยงกบั ผลการปฏิบตัิงาน รวมถึงต้องสร้าง
ความสมดลุระหวา่งการจ่ายคา่ตอบแทนแบบกลุม่และรายบคุคล  
 6. การจดัการสายอาชีพ  (Career Management) หมายถึง กระบวนการพฒันาทกัษะ  
ความรู้ เพ่ือเตรียมความพร้อมให้กบัพนกังานในการรองรับการเปลี่ยนแปลงในอนาคต โดยมุง่เน้น
พฒันาพนกังานให้เป็นผู้เช่ียวชาญ ทัง้นีอ้งค์กรต้องสง่เสริมให้พนกังานสร้างแรงจงูใจในการท างาน
ของตนเอง จดักิจกรรมการฝึกอบรมและพฒันาพนกังานอย่างตอ่เน่ื องในด้านทกัษะท่ีจ าเป็นใน
การท างานและทกัษะท่ีจ าเป็นในการสร้างนวตักรรม เน้นการฝึกอบรม อย่างเป็นทางกา รและการ
เรียนรู้จากการปฎิบตัิงาน เพ่ือพัฒนาทกัษะความรู้ให้ทนัสมยั และมีความ หลากหลาย ตลอดจน
หลอ่หลอมวฒันธรรมองค์กร และกระตุ้นให้พนกังานค านึงถึงผลการด าเนินงานขององค์กรในระยะ
ยาว ตลอดจน สง่เสริมและพฒันาศกัยภาพของพนกังานโดยการแนะแนวทาง แบ่งปันข้อมลู 
ประสบการณ์การท างานระหวา่งพนกังาน 
 7. การประเมินแบบ 360 องศาและการให้ข้อมลูย้อนกลบั  (360 Degree and Feedback 
System) หมายถึง การประเมินผลการปฏิบตัิงานของพนกังานอย่างเป็นทางการ โดยให้มีผู้ ท่ีมีสว่น
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เก่ียวข้องกบัการท างานของพนกังานเป็นผู้ประเมิน เน้นการ การประเมินด้านกระบวนการท างาน 
วิธีการท างาน (Process) มากกวา่ การประเมินด้านผลลพัธ์  (Outcome) ท่ีได้จากการท างาน  
รวมทัง้การประเมินผลการปฏิบตัิงานยงัต้องประเมินแบบรายบคุคลและแบบกลุม่ ในสว่นของการ
ให้ข้อมลูย้อนกลบัพนกังาน ต้องมุง่เน้นพฤติกรรมท่ีคาดหวงัในอนาคตมากกวา่ต าหนิพฤติกรรมท่ี
ผา่นมาแล้วหรือลงโทษ รวมถึงต้องมีการอภิปรายผลการปฏิบตัิงานของพนกังานอย่างสร้างสรรค์  
ไมวิ่พากษ์วิจารณ์ กระตุ้นให้พนกังานมีสว่นร่วมและกล้าทดลองท าสิ่งใหม่ 



บทที่ 2 
เอกสารที่เกี่ยวข้อง 

 
 ในบทนีจ้ะน าเสนอแนวคิดและทฤษฎีท่ีเก่ียวข้องในการวิจยั  ซึ่งใช้ในการก าหนดกรอบใน
การวิจยัเบือ้งต้น  โดยแบ่งการน าเสนอเป็น 3 สว่น ได้แก่ แนวคิดและทฤษฎีเก่ียวกบันวตักรรม 
แนวคิดเก่ียวกบัการจดัการองค์กรนวตักรรม และแนวคิดเก่ียวกบัการจดัการทรัพยากร 
 
2.1 แนวคิดและทฤษฎเีกี่ยวกับนวัตกรรม 
2.1.1 นิยามและประเภทของนวัตกรรม 
 ภายใต้การแขง่ขนัทางธรุกิจในยคุเศรษฐกิจใหม ่นวตักรรมถือวา่เป็นองค์ประกอบท่ีส าคญั
ในการด าเนินงานทางธรุกิจ เน่ืองจากจะท าให้องค์กร ท าให้องค์กรเกิดความได้เปรียบทางการแขง่
และสร้าง ผลก าไรในระยะสัน้และในระยะยาว (Hsueh and Tu, 2004: 99-113; Santos-
Rodrigues, Dorrego and Jardon, 2010: 53-63) ตลอดจนเป็นการปรับเปลี่ยนต าแหน่งทางการ
ตลาด (Market Positioning) ของสินค้า ซึ่งนโยบายนวตักรรมนีจ้ะเป็นแรงขบัเคลื่อนให้องค์กร
สร้างศกัยภาพด้านนวตักรรม (Firm Innovativeness) และปรับปรุงสินค้าและบริการ ผา่น
พฤติกรรมนวตักรรมและความคิดสร้างสรรค์ (Creativity) ของพนกังานในทกุระดบั (Dobni, 2008: 
43-50; Santos-Rodrigues, Dorrego and Jardon, 2010: 53-63) จึงท าให้ในปัจจบุนั องค์กร
หลายแห่งพยายาม เร่ิมนโยบาย สร้างสภาพแวดล้อมในการท างาน และวฒันธรรมองค์กรเพ่ือ
กระตุ้นให้เกิดการสร้างนวตักรรม (Hewitt-Dundas, 2006: 257-277)  
 นิยาม 
 นกัวิชาการหลายท่าน ได้ให้ความหมายของนวตักรรมไว้ จ านวนมาก  โดย Roger (1995: 
11) ให้ความหมายวา่ นวตักรรมเป็นการน าความคิด การปฏิบตัิ หรือสิ่งของใหม่ๆ  ไปใช้สว่นบคุคล 
หรือหน่วยงาน สว่น Freeman และ  Soete (1997: 1) กลา่ววา่ นวตักรรม เป็นการน าเอา
กระบวนการ หรือผลิตภณัฑ์ใหมท่ี่ผลิ ตขึน้ ออกสูต่ลาดในเชิงพาณิชย์เป็นครัง้แรก และ Roos 
(1997: 39) ให้นิยามวา่ นวตักรรม หมายถึง ทนุทางปัญญาท่ีมีความเช่ือมโยงกบัความสามารถใน
การใช้ความรู้ ทกัษะ และความสามารถ เป็นการสร้างความรู้ใหม ่หรือน าเอาความรู้ตา่งๆ  ท่ีมีอยู่  
มาผสมผสานกนั  ใกล้เคียงกบั  DTI (2004: 5) ท่ีให้ความหมายวา่ เป็นการน าความคิดไป
ประยกุต์ใช้จนเกิดความส าเร็จ สว่น Francis และ Bessant (2005: 171-183) อธิบายนวตักรรมใน
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มิติด้านของความเปลี่ยนแปลงท่ีท่ีบริษัทน าเสนอตอ่โลก (นวตักรรมผลิตภณัฑ์ /นวตักรรมบริการ ) 
และวิธีการสร้างสรรค์และสง่มอบ (นวตักรรมกระบวนการ)  
 นอกจากนี ้ Burton and White (2007) ได้สรุปความหมายของนวตักรรมในภาพกว้างวา่ 
นวตักรรมเป็นกระบวนการในการพฒันาผลิตภณัฑ์ บริการ วตัถดุิบใหม ่หรือปรับปรุงจากของเดิม 
และถ่ายทอดสิ่งเหลา่นัน้ไปสูต่ลาด โดยในทศันะของ  Druker (1994) ผู้ เช่ียวชาญทางด้านการ
จดัการธรุกิจ กลา่ววา่ นวตักรรมจะเป็นเคร่ืองมือของผู้ประกอบการในการสร้างความมัง่คัง่และผล
ก าไรให้กบัธรุกิจ เป็นการสร้างศกัยภาพใหมใ่ห้กบัองค์กร ทัง้นีน้วตักรรมอาจจะมี ความเก่ียวข้อง
กบัเทคโนโลยีหรือไมก่็ได้ แตน่วตักรรมต้องสง่ผลกระทบตอ่เศรษฐกิจและสงัคมสว่นรวม เช่น การ
เกิดขึน้ของหนงัสือพิมพ์ การเกิดขึน้ของธรุกิจประกนั เป็นต้น  
 จากท่ีกลา่วมาข้างต้น จะเห็นได้วา่มีผู้ให้ความหมายของนวตักรรมท่ีแตกตา่งกนั ซึ่งในบาง
ความหมายก็ให้นิยามวา่ นวตักรรมหมายถึงความคิดใหม ่ (New Idea) หรือบางคว ามหมายก็
หมายถึงสิ่งใหม ่(New Thing) แตอ่ย่างไรก็ตามนวตักรรมต้องมีการน าไปประยกุต์และใช้ประโยชน์ 
(Expolit and Apply) ซึ่งในความหมายทางธรุกิจนัน้อาจหมายถึงการน าไปสูก่ารค้าเชิงพาณิ ชย์ 
(Commercialization) จึงเป็นท่ีมาของการท าให้นิยามของค าวา่นวตักรรม (Innovation) แตกตา่ง
กบัประดิษฐกรรม (Invention) (Smith, 2006) ซึ่ง Hansen และ Birkinshaw (2007: 121-130) 
สรุปประเดน็หลกัของนวตักรรม วา่ประกอบไปด้วยการสร้างความคิด การน าความคิดไปสูก่าร
ประยกุต์ใช้หรือการปฏิบตัิ และการกระจายไปสูส่งัคมในวงกว้างด้วย ดงั ภาพท่ี 2-1 กระบวนการ
สร้างสรรค์นวตักรรมแบบห่วงโซ่คณุคา่ (Innovation Value Chain) ซึ่งประกอบไปด้วย 3 ขัน้ตอน 
ได้แก่  
 1. การสร้างความคิด (Idea Generation) เป็นจดุเร่ิมต้นของการสร้างนวตักรรม โดย
ความคิด ท่ีเกิดขึน้ อาจเป็นความคิดท่ีเกิด จากพนกังาน ในองค์กร หรือ เป็นความคิดท่ีมาจาก
ภายนอกองค์กร เช่น ลกูค้า ผู้จดัจ าหน่ายวตัถดุิบ 
 2. การเปลี่ยนความคิดไปสูก่ารปฎิบตัิ (Conversion) คือ ขัน้ตอนของการคดัเลือก
ความคิด และพฒันาความคิดให้เป็นผลิตภณัฑ์ 
 3. การแพร่กระจาย (Diffusion) เป็นการน านวตักรรมท่ีได้สร้างสรรค์ขึน้ไปใช้ประโยชน์ 
เพ่ือให้เกเดิผลกระทบตอ่สงัคมในวงกว้าง หรือเป็นการน าเสนอผลิตภณัฑ์ตอ่ตลาดสินค้าเพ่ือการ
พาณิชย์ 
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ภาพท่ี 2-1 ห่วงโซ่คณุคา่นวตักรรม (Innovation Value Chain) 

 
 
ท่ีมา: Hansen and Birkinshaw (2007: 124) 
 
 นอกจากนี ้Jain (2010: 81-109) ได้กลา่วถึงระดบัของนวตักรรมในองค์กร โดยแบ่งเป็น 3 
ระดบั ได้แก่ ระดบับคุคล (Individual Level) ระดบักลุม่ (Group Level) และระดบัองค์กร 
(Organization Level) ซึ่งหากมีปัจจยัมากระทบการสร้างนวตักรรมในระดบัใดระดบัหนึ่งก็จะ
สง่ผลกระทบตอ่การสร้างนวตักรรมในระดบัอ่ืนตามไปด้ วย ตวัอย่างเช่น หากมีปัจจยัมากระทบ
การสร้างนวตักรรมระดบับคุคล ก็จะสง่ผลกระทบตอ่การสร้างนวตักรรมในระดบักลุม่ และระดบั
องค์กร  ทัง้นีน้วตักรรมระดบับคุลจะมุง่เน้นไปท่ีบทบาทของบคุคล ได้แก่ การน าเสนอความคิด 
กระบวนการ หรือแนวทางในการท างานใหม ่และการน าไปประยกุต์ใช้  สว่นนวตักรรมระดบักลุม่
เป็นนวตักรรมท่ีเกิดขึน้โดยใช้แนวคิดใหม่ ท่ีเป็นมติของกลุม่และน าไปประยกุต์ใช้ โดยสมาชิกใน
กลุม่จะอภิปรายแนวคิดเพ่ือหาความคิดใหมร่่วมกนั ท าให้มีการซึมซบัความรู้ (Asorbtive) ภายใน
กลุม่ และสดุท้ายคือ นวตักรรมระดบัองค์กร ซึ่งเป็นผลกระทบของน วตักรรมใน ระดบับคุคลและ
ระดบักลุม่ ได้แก่ ระบบ (System) นโยบาย กระบวนการ ผลผลิต หรือบริการขององค์กร  
 ประเภทของนวัตกรรม  
 ประเภทของนวตักรรมนัน้ มีผู้ ท่ีให้ความหมาย และจ าแนกประเภทของนวตักรรมท่ี
แตกตา่งกนัไป ทัง้นีจ้ะขึน้อยู่กบัเกณฑ์ท่ีน ามาใช้ในการแบ่งประเภทของน วตักรรม โดยทัว่ ไปจะมี
การแบ่งนวตักรรมตาม ผลผลิตจากกระบวนการผลิต เช่น นวตักรรมผลิตภณัฑ์ (Product 
Innovation) อนัหมายถึง สินค้าหรือบริการท่ีใหมท่ี่สง่มอบให้กบัลกูค้า และเป็นการเพ่ิมคณุคา่และ
มลูคา่ทางเศรษฐกิจให้กบัผู้ผลิตหรือองค์กร ในสว่นของนวตักรรมกระบวนการ (Process 
Innovation) หมายถึง กระบวนการผลิต วิธีการ หรือกิจกรรมตา่งๆ ท่ีจะมาสนบัสนนุและช่วย
ยกระดบัการด าเนินงานขององค์กร  และในบางท่ีก็อาจจะแยกนวตักรรมบริการ (Service 
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Innovation) ออกมาจากนวตักรรมผลิตภณัฑ์ ดงัเช่น Avermaete, Viaene, Morgam และ 
Crewford (2003) ได้จ าแนกนวตักรรมออกเป็น 4 ประเภท (ดภูาพท่ี 2-2) ได้แก่ 
 1. นวตักรรมผลิตภณัฑ์ (Product Innovation) ประกอบไปด้วยสินค้า บริการ และ
ความคิด 
 2. นวตักรรมกระบวนการ (Process Innovation) หมายถึง เทคโนโลยี และโครงสร้าง
สาธารณปูโภคขององค์กร 
 3. นวตักรรมทางการตลาด (Market Innovation) หมายถึง การประยกุต์ใช้ (Exploitation) 
และการแพร่กระจายในกลุม่ทางการตลาด (Market Segment) 
 4. นวตักรรมองค์กร (Organizational Innovation) หมายถึง การตลาด การซือ้และการ
ขาย การบริหาร การจดัการ และนโยบายขององค์กร 
 
ภาพท่ี 2-2 การจ าแนกนวตักรรม (Domain of Innovation) 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
ท่ีมา: Avermaete and et al (2003: 13)  
 
 

นวตักรรมผลติภัณฑ์ (Product Innovation) 
1. สนิค้า (Goods) 
2. บริการ (Service) 
3. ความคิด (Idea) 

นวตักรรมกระบวนการ (Process Innovation) 
1. เทคโนโลยี (Technology) 
2. สาธารณปูโภค (Infrastructure) 

นวตักรรมองค์กร (Organizational 
Innovation) 
1. การตลาด (Marketing) 
2. ฝ่ายจดัซือ้ และขาย (Purchasing and 
Sales) 
3. การจดัการ (Management) 
4. นโยบายด้านบคุลากร (Staff Policy)  

นวตักรรมการตลาด (Market Innovation) 
1. การประยกุต์ใช้ (Exploitation) 
2. การแพร่กระจายในกลุม่ทางการตลาด 
(Market Segment) 
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 สว่น Ling และ Nasurdin (2010: 105-115) ได้แบ่งประเภทของนวตักรรมในองค์กร 
(Organizational Innovation) เป็น 2 ประเภท คือ  
 1. นวตักรรมทางเทคโนโลยี (Technical or Technological Innovation) ประกอบไปด้วย  

 1.1 นวตักรรมผลิตภณัฑ์ เป็นการพฒันาผลิตภณัฑ์ใหม ่อาจจะเป็นการพฒันาส่ิงใหม ่
หรือพฒันาตอ่ยอดจากสิ่งท่ีมีอยู่เดิม 
  1.2 นวตักรรมกระบวนการ  เป็นกระบวนการปรับปรุงกระบวนการผลิต ผา่นการ
เปลี่ยนแปลงโครงสร้างกระบวนการท างานขององค์กร หรือน าเอาอปุกรณ์เคร่ืองมือใหมม่าใช้ 
 2. นวตักรรมทางการจดัการ (Administrative Innovation) หมายถึงการเปลี่ยนแปลง
โครงสร้างองค์กรและกระบวนการบริหารจดัการ เช่น ระบบสารสนเทศและการให้รางวลั กิจกรรม
ตา่งๆ ท่ีสง่ตอ่การจดัการขององค์กรโดยตรง 
 แต ่Francis และ Bessant (2005: 171-183) กลา่วว่ าการจ าแนกนวตักรรมออกเป็น
นวตักรรมผลิตภณัฑ์ น วตักรรมบริการ นวตักรรมกระบวนการ นัน้ยงัไมช่ดัเจน แตต้่องมองไปถึง
ต าแหน่งของสินค้าในตลาด (Market Position) และโมเดลทางธรุกิจ (Business Model) ทัง้นี ้
องค์กรแตล่ะองค์กรจะมีศกัยภาพ ทางนวตักรรม (Innovative Capacity) ท่ีแตกตา่งกนั กลา่วคือ 
องค์กรจะมีการก าหนดประเภทของนวตักรรมท่ีต้องการจะ พฒันา หลงัจากนัน้ จะใช้วิธีการ
สนบัสนนุ หรือใช้ทรัพยากรในการด าเนินงานท่ีตา่งกนั ดงันัน้ในมมุมองนีจ้ึงเป็นการจ าแนก
นวตักรรมตามเป้าหมายในการพฒันา (Tarketing Innovation) ซึ่งแบ่งเป็น 4 ประเภท คือ 
 1. ผลิตภณัฑ์ (Product) – ในท่ีนีห้มายรวมถึงนวตักรรมบริการด้วย ซึ่งองค์กรอาจวางการ
พฒันาผลิตภณัฑ์ตลอดช่วงชีวิตของผลิตภณัฑ์นัน้  
 2. กระบวนการ  (Process) – หมายถึง กระบวนการในการท างาน ท่ีท าให้ระบบการ
ท างานขององค์กร  
 3. ต าแหน่งทางการตลาด  (Position) – มีความเช่ือมโยงกบัผลิตภณัฑ์และตราสินค้า 
(Brand) โดยตรง เป็นมมุมองของผลิตภณัฑ์ในสายตาของผู้บริโภค  
 4. กระบวนทศัน์ (Paradigm) – การเปลี่ยนกรอบคิด (Reframing) ของผลิตภณัฑ์ /บริการ 
กระบวนการ และบริบททางการตลาดขององค์กร ทัง้นีอ้าจหมายรวมถึงการเปลี่ยนแปลงทางด้าน
จิตใจ กระบวนการคิด (Mental Model) ของพนกังาน ซึ่งน าไปสูโ่อกาสและความท้าทายใหม่ 
 หรือในการจ าแนกประเภทนวตักรรม อาจมีการแบ่งประเภทตามระดบัการเปลี่ยนแปลง ก็
ได้ เช่น นวตักรรมแบบก้าวกระโดด (Radical Innovation) คือเป็นนวตักรรมท่ีเกิดขึน้ใหม ่ไมเ่คยมี
มาก่อน นวตักรรมแบบตอ่เน่ือง (Incremental Innovation) คือเป็นนวตักรรมท่ีมีการพฒันาตอ่
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ยอดมาจากสิ่งเดิมท่ีมีมาก่อน โดย Handerson และ Clark (1990: 9-30) ใช้ความรู้เก่ียวกบั
สว่นประกอบ (Component) และระบบ (System) ในการจ าแนกประเภทของนวตักรรม ซึ่งแบ่ง
นวตักรรมเป็น 4 ประเภท (ดภูาพท่ี 2-3) ได้แก่ 
 1. นวตักรรมแบบตอ่เน่ือง (Incremental Innovation) เป็นการปรับปรุงสว่นประกอบทีละ
เลก็ทีละน้อย เพ่ือเพ่ิมประสิทธิภาพการท างานของระบบ แตร่ะบบการท างานในภาพรวมไมเ่ปลี่ยน 
เช่น การปรับปรุงมอเตอร์ของเคร่ืองซกัผ้าใหม ่เพ่ือท าให้เคร่ืองซกัผ้าท างานเร็วขึน้ 
 2. นวตักรรมแบบก้าวกระโดด (Radical Innovation) เป็นการเกิดขึน้ของสิ่งใหม ่ โดย
เปลี่ยนสว่นประกอบ และระบบการท างาน ซึ่งเป็นการแทนท่ีสิ่งเดิมท่ีมีอยู่ 
 3. นวตักรรม (Modular Innovation) เป็นการเปลี่ยนสว่นประกอบ แตใ่ช้ระบบการท างาน
แบบเดิม เช่น การเปลี่ยนแหลง่พลงังานในวิทย ุจากถ่านเป็นการใช้ไฟฟ้า 
 4. นวตักรรมโครงสร้าง (Architectural Innovation) เป็นการปรับปรุงสว่นประกอบ ซึ่งท า
ให้ต้องเปลี่ยนระบบ การท างาน หรือเรียกวา่เป็นการออกแบบการใช้งานใหม ่ (Re-design) เช่น 
ความต้องการออกแบบล าโพงให้มีขนาดเลก็ จนท าให้เกิดหฟัูง ซึ่งต้องเปลี่ยนแปลงระบบการ
ท างาน และวิธีการใช้งาน 
 
ภาพท่ี 2-3 ประเภทของนวตักรรม 
 

 
ท่ีมา: Handerson and Clark (1990:14) 
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2.1.2 กระบวนการนวัตกรรม (Innovation Process) 
 กระบวนการนวตักรรมนัน้มีมากมายหลายรูปแบบ แตก่ระบวนการนวตักรรมซึ่งเป็น ท่ีรู้จกั
อย่างแพร่หลาย มี 5 กระบวนการ ซึ่งเกิดขึน้ตามล าดบัช่วงเวลา (Rothwell, 1997) ดงันี ้
 1. ยคุท่ี 1 กระบวนการนวตักรรมท่ีเกิดจากแรงผลกัทางด้านเทคโนโลยี (Technology 
Push) เร่ิมตัง้แตช่่วงทศวรรษท่ี 1950 ถึงช่วงกลางทศวรรษท่ี 1960 โดยการเกิดขึน้ของนวตักรรม
นัน้เร่ิมจากการค้นพบองค์ความรู้ทางวิทยาศาสตร์ จากนัน้จะเข้าสูข่ัน้การพฒันาวิทยาศาสตร์
ประยกุต์ (Applied Science) และเทคโนโลยี ขัน้การผลิตในโรงงานอตุสาหกรรม ขัน้การน าเสนอ
ผลิตภัณฑ์สูต่ลาด และขัน้การขายสินค้า ตามล าดบั โดยกระบวนการนวตักรรมตามแนวคิด นีมี้
สมมติฐานวา่ ความรู้ทางด้านวิทยาศาส ตร์ท่ีเกิดขึน้ เท่ากบัจ านวนนวตักรรมท่ีน าเสนอตอ่ตลาด 
ซึ่งลกัษณะของกระบวนการนวตักรรมมีการเกิดขึน้ จะด าเนินการอย่างเป็น ล าดบัขัน้ตอน (Linear 
Model) ดงัภาพท่ี 2-4 
 

ภาพท่ี 2-4 กระบวนการนวตักรรมท่ีเกิดจากแรงผลกัทางด้านเทคโนโลยี (Technology Push)  
 
 
 
 
 2. ยคุท่ี 2 กระบวนการนวตักรรมท่ีใช้ความต้องการของลกูค้า หรือตลาดเป็นตวัน า (Need 
Pull or Market Pull) เร่ิมตัง้แตช่่วงปลายทศวรรษท่ี 1960 ถึงช่วงต้นทศวรรษท่ี 1970 ซึ่งเป็นช่วง
ของการแขง่ขนัทางอตุสาหกรรม ท่ีให้ความส าคญักบับทบาทของตลาดสินค้า และความต้องการ
ของลกูค้า จึงเป็ นท่ีมาของกระบวนการนวตักรรมรูปแบบนี ้ซึ่งลกัษณะของกระบวนการจะ
ด าเนินการเป็นตามล าดบัขัน้ตอน (Linear Model) โดยต้องทราบถึงความต้องการของลกูค้าอย่าง
ชดัเจนก่อน และถือวา่ตลาดสินค้าหรือลกูค้าเป็นแหลง่ท่ีมาของความคิด (Source of Ideas) ของ
ฝ่ายวิจยัและพฒันา (Research and Development) ดงัภาพท่ี 2-5  
 
ภาพท่ี 2-5 กระบวนการนวตักรรมท่ีใช้ความต้องการของลกูค้า หรือตลาดเป็นตวัน า (Need Pull or 
Market Pull) 
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 3. ยคุท่ี 3 กระบวนการนวตักรรมแบบผสม (Coupling Model) เกิดขึน้ในระหวา่งช่วง
ทศวรรษท่ี 1970 ซึ่งให้ความส าคญักบัแนวคิดเชิงระบบ และมองวา่กระบวนการนวตักรรมท่ีเกิด
จากแรงผลกัทางด้านเทคโนโลยี (Technology Push) และกระบวนการนวั ตกรรมท่ีใช้ความ
ต้องการของลกูค้า หรือตลาดเป็นตวัน า (Need Pull or Market Pull) เป็นกระบวนการนวตั กรรม
แบบสดุโตง่เกินไป ไมม่ีความสมดลุ ดงันัน้จึงเกิดกระบวนการนวตักรรมท่ีผสานระหวา่ง
วิทยาศาสตร์ เทคโนโลยี และความต้องการของลกูค้าไว้ด้วย เพ่ือให้เกิดความสมดลุระหวา่งองค์
ความรู้ทางวิทยาศาสตร์ และความต้องการของลกูค้าในกระบวนการพฒันานวตักรรม โดยในแต่
ละขัน้ตอนของการพฒันา หน่วยงานหรือปัจจยัท่ีเก่ียวข้องทัง้ภายในและภายนอกองค์กร จะมีปฎิ-
สมัพนัธ์กนัตลอดเวลา ซึ่งกระบวนการนวตักรรมในรูปแบบนีจ้ะมีความซบัซ้อนขึน้ ดงัภาพท่ี 2-6  
 
ภาพท่ี 2-6 กระบวนการนวตักรรมแบบผสม (Coupling Model) 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 4. ยคุท่ี 4 กระบวนการนวตักรรมแบบบรูณาการ  (Integrated Model) ในขณะท่ี
กระบวนการนวตักรรมในยคุท่ี 3 ให้ความส าคญักบัการด าเนินการแบบเป็นล าดบัขัน้ (Linear 
Model) และให้ความส าคญักบัการให้ข้อมลูย้อนกลบัมากขึน้ ช่วงกลางทศวรรษท่ี 1980 ถึง
ทศวรรษท่ี 1990 อตุสาหกรรมการผลิตอปุกรณ์อิเลคทรอนิกส์และยานยนต์ในประเทศญ่ีปุ่ น ได้คิด
กระบวนการนวตักรรม  ซึ่งแผนก หรือหน่วยงานตา่งๆ ในองค์กรด าเนินงานเพ่ือสร้างนวตักรรม  
ควบคูก่นัไป (Parallel Model) ซึ่งสง่ผลตอ่การด าเนินการพฒันานวตักรรม อย่างมีประสิทธิภาพ 
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และรวดเร็ว เน่ืองจากมีการแลกเปลี่ยนข้อมลูแบบทนั ถ่วงที (Real Time) จึงท าให้องค์กรญ่ีปุ่ นมี
ความแขง็แกร่งในการแขง่ขนัทางเศรษฐกิจมากขึน้ ดงัภาพท่ี 2-7  
 

ภาพท่ี 2-7 กระบวนการนวตักรรมแบบบรูณาการ (Integrated Model) 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 5. ยคุท่ี 5 กระบวนการนวตักรรมแบบเครือขา่ย (Networking) ระหวา่งทศวรรษท่ี 1980 
กลยทุธ์การสร้างพนัธมิตรในการด าเนินงาน (Strategic Alliance Strategy) และการประสาน
ความร่วมมือด้านการวิจยัและพฒันามี ความส าคญัมากขึน้ ดงันัน้องค์กร หลายแห่ง จึงพยายาม
สร้างความสมัพนัธ์ท่ีดีกบัผู้จ าหน่ายวตัถดุิบ (Supplier) โดยเฉพาะในธรุกิจขนาดกลางและขนาด
ย่อม จะพยายามสร้างสมัพนัธภาพท่ีดีกบัองค์กรขนาดใหญ่ และบริษัทอ่ืนๆ เพ่ือช่วยลดระยะเวลา
และต้นทนุในการวิจยัและพฒันา ซึ่งกระบวนการนวั ตกรรมรูปแบบนี ้จะสร้างประสิทธิภาพให้กบั
กระบวนการพฒันาผลิตภณัฑ์ขององค์กร และช่วย ยกระดบัประสิทธิภา พของระบบนวตักรรม 
(Innovation System) ทัง้ระบบด้วย  
 

2.1.3 ความสามารถทางนวัตกรรม (Innovative Capability) 
 นิยาม 
 ความสามารถทางนวตักรรม (Innovative Capability) มีผู้ให้ค านิยามท่ี แตกตา่ง
หลากหลาย ขึน้อยู่กบัการก าหนดนิยามด้านนวตักรรมขององค์กรแตล่ะแห่ง ซึ่ง Salavou (2004: 
33-44) ได้ศกึษาแนวคิดเก่ียวกบัความสามารถทางนวตักรรม และสรุปความหมายของ
ความสามารถทางนวตักรรมไว้ 3 แนวทาง ดงัตารางท่ี 2-1 
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ตารางท่ี 2-1 สรุปความหมายของความสามารถทางนวตักรรม 
 

แนวทาง ความหมาย รายการอ้างอิง 
ด้านเทคโนโลยี 
(Technology-
Related)  

ความสามารถในการน าเทคโนโลยีใหม่มาประยกุต์ใช้ ดงันัน้
จงึเป็นการปรับปรุง เพื่อหาโอกาสใหม่ๆ ที่แตกต่างไปจาก
เดิม 

Kitchell (1995) 

ด้านพฤติกรรม 
(Behavior- Related) 

การระบพุฤติกรรมที่เปลีย่นแปลงของพนกังาน หรือาจ
หมายถงึระดบัของการน าเอาความคิดใหม่มาปรับใช้ก่อน
พนกังานคนอื่นในองค์กร 

Roger (1983) 

 ความสามารถในการสร้างแนวความคิดใหม่ และการ
ผสมผสานสิง่ต่างๆ เพื่อให้เกิดความคิดใหม่  

Stalk et al (1992); 
Hurley and Hult 
(1998)  

ด้านผลติภัณฑ์ 
(Product-Related) 

ความสามารถขององค์กรในการจดัซือ้ผลติภัณฑ์ หรือบริการ
ใหม่ 

Foxall (1984) 

 
ท่ีมา: Salavou (2004: 33-44) 
 
 สว่น Santos-Rodrigues, Dorrego และ Jardan (2010) จะพิจารณาความสามารถทาง
นวตักรรมขององค์กร  โดย พิจารณาศกัยภาพขององค์กรในการสร้างสิ่งใหม ่ ด้านนวตักรรม
ผลิตภณัฑ์ นวตักรรมกระบวนการ นวตักรรมการตลาด และนวตักรรมองค์กร และยงัสรุป
ความสามารถทางนวตักรรมอย่างแคบวา่ เป็นความสามารถในการใช้ความรู้ ทกัษะ ท่ีมีอยู่ในการ
สร้างความรู้ใหม ่ดงันัน้ความสามารถขององค์กร จึงอาจหมายถึง การสร้างความรู้ใหม ่และการ
ปรับปรุงความรู้ท่ีมีอยู่ให้เกิดเป็นความคิดใหม ่ซึ่งใกล้เคียงกบั Shahin (2010) ความสามารถทาง
นวตักรรม หมายถึง การพฒันากระบวนการสร้างนวตักรรม (Innovation Process) ขององค์กร 
โดยจะต้องระบคุวามต้องการ และทิศทางของการเปลี่ยนแปลง เพ่ือกระตุ้นให้เกิดแนวคิดใหม ่หรือ
การน าเอาค วามคิดใหมไ่ปใช้ ตลอดจนสามารถจดัการกบัความเปลี่ยนแปลงตา่งๆ ท่ีเกิดขึน้ใน
องค์กรได้ ซึ่งความสามารถทางนวตักรรมจะสง่ผลตอ่ผลการด าเนินงานขององค์กร และการ
ยกระดบัการแขง่ขนัทางธรุกิจ รวมทัง้ Lin, Peng และ Kao (2008 : 752-772) กลา่ววา่ 
ความสามารถทางนวตักรรม หมายถึง วฒันธรรมขององค์กรด้านการเปิดกว้างในความคิดเห็นใหม่ 
 ทัง้นี ้Jaakson, Tamm และ Hämmal (2011) สรุปองค์ประกอบของความสามารถทาง
นวตักรรม ได้แก่ 
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 1. กลยทุธ์ท่ีมุง่เน้นนวตักรรม (Strategic Orientation to Innovation) 
 2. กระบวนการสนบัสนนุด้านทรัพยากร (Processes related to Resource Allocation)  
 3. กระบวนการด าเนินงานขององค์กร (Processes related to Work Organization)  
 4. พฤติกรรมการริเร่ิมด้านนวตักรรม (Behavior related to Innovation Initiation)  
 5. พฤติกรรมการน านวตักรรมไปประยกุต์ใช้ ((Behavior related to Innovation 
Implement) 
 และจากการศกึษาแนวคิดเก่ียวความสามารถทางนวตักรรม และกระบวนการนวตักรรม
ข้างต้น จะพบวา่จดุเร่ิมต้นหรือแหลง่ท่ีมาของนวตักรรมท่ีส าคญัท่ีสดุ คือ ความคิด (Idea) และการ
ท่ีบคุคลสามารถน าความคิดไปพฒันา ปรับปรุง หรือน าไปใช้ในขัน้ตอนตา่งๆ (Van de Ven, 1986: 
592) เช่นเดียวกบั Stamm (2008) ท่ีกลา่ววา่ นวตักรรมเป็นผลมาจากความคิดสร้างสรรค์ และ
การน าความคิดสร้างสรรค์ไปสูก่ารปฏิบตัิ ต้องมีการบริหารจดัการความคิดสร้างสรรค์ท่ีดี หากมี
แตค่วามคิดสร้างสรรค์เพียงอย่างเดียว ไมม่ีการน าไปใช้หรือท าให้เกิดประโยชน์ ก็ยงัไมถื่อวา่ เป็น
นวตักรรม เพราะไมส่ง่ผลกระทบในเชิงสงัคม หรือสร้างมลูคา่เพ่ิมทางเศรษฐกิจ ดงัภาพท่ี 2-8 
 
ภาพท่ี 2-8 กระบวนการสร้างสรรค์นวตักรรมตามแนวคิดของ Stamm  
 
 
 
 
 
 
 สอดคล้องกบั Desmond (2009: 321-325) ท่ีกลา่ววา่ องค์กรจะต้องสร้างระบบนวตักรรม 
ซึ่งหมายถึงระบบท่ีจะกระตุ้นพนกังานทกุระดบัขององค์กรให้เกิดความคิดสร้างสรรค์ โดยองค์กร
ต้องสนบัสนนุด้านสิ่งแวดล้อมในการท างาน และท่ีส าคญัคือ ต้องมีแนวทาง หรือขัน้ตอนในการน า
ความคิดไปพฒันาจนเกิดเป็นนวตักรรมท่ีสร้างคณุคา่ให้กบัองค์กร  
 ดงันัน้ในการศกึษาครัง้นี ้  ความสามารถทางนวตักรรมจะหมายถึง ความสามารถของ
องค์กรในการสร้างนวตักรรม ซึ่งประกอบด้วย 
 1. การสร้างสรรค์ความคิดใหม ่ (Idea Generation) คือ การเกิดขึน้ของความคิด (Idea) 
ได้แก่ ความคิดสร้างสรรค์ ข้อคิดเห็น ข้อเสนอแนะตา่งๆ ท่ีจะน าไปสูน่วตักรรม 

 
นวัตกรรม 

(Innovation) 
ความคดิสร้างสรรค์ 

(Creativity) 
การน าไปปฎิบัต ิ
(Implementation) 

+ = 
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 2. การน าเอาความคิดไปประยกุต์ใช้ (Idea Implementation) จะเป็นในสว่นของการน า
ความคิดในขัน้แรกไปสูก่ารปฏิบตัิ หรือใช้ประโยชน์ (Exploitation) 
 
2.1.4 นวัตกรรมและผลการด าเนินงานขององค์กร 

 โดยทัว่ไปมกัพบวา่มีการใช้ค าวา่นวตักรรม และผลการด าเนินงานขององค์กรใน
ความหมายเดียวกนั คือเป็นผลลพัธ์ (Outcome) ท่ีเกิดขึน้จา กการด าเนินงานขององค์กร แต่  
Jiménez –Jiménez and Sanz-Valle (2008: 1208-1221) กลา่ววา่นวตักรรม (Innovation) และ
ผลการด าเนินงานขององค์กร (Performance) แตกตา่งกนั ซึ่งนวตักรรมมีความสอดคล้องกบัผล
การด าเนินงานขององค์กรในทางบวก กลา่วคือ นวตักรรมจะช่วยยกระดบัผลการด าเนินงานของ
องค์กร โดยจะพิจารณานวตักรรมในมมุมองของผลิตภณัฑ์ กระบวนการการ และการจดัการ ซึ่ง 
Hsueh and Tu (2004: 99-113) ระบวุา่นวตักรรมใ นองค์กรจะสง่ผลตอ่ผลการด าเนินงานของ
องค์กรโดยรวม ได้แก่ ผลก าไร (Proit) และอตัราของยอดขายท่ีเพ่ิมขึน้ (Sale Growth) ทัง้นี ้
Chalhoub, S.M. (2010: 240-245) ยงักลา่ววา่ผลการด าเนินงานทางธรุกิจจะเพ่ิมขึน้ได้ ขึน้อยู่กบั
ความสามารถของผู้จดัการในการตดัสินใจเก่ียวกบัเทคโนโลยีและนวตักรรมขององค์กร รวมถึงการ
สนบัสนนุ การจดัสภาพแวดล้อมในการท างานก็สง่ผลตอ่นวตักรรมและผลการด าเนินงานของ
องค์กรเหมือนกนั (Craig and Dibrell, 2006: 275-288) นอกจากนีก้ลยทุธ์นวตักรรม ไมว่า่จะเป็น
นวตักรรมผลิตภณัฑ์ นวตักรรมกระบวนการ และนวตักรรมทางการบริ หารจดัการ มีผลตอ่ผลการ
ด าเนินงานขององค์กร ทัง้ผลการด าเนินงานท่ีเป็นตวัเงิน และไมใ่ช่ตวัเงินโดยตรง ซึ่งจะท าให้ลกูค้า
เกิดความพึงพอใจ ความจงรักภกัดี เพ่ิมสว่นแบ่งทางการตลาด ยอดขาย และผลก าไร เน่ืองจาก
กลยทุธ์จะท าให้เกิดกิจกรรมตา่งๆ เพ่ือขบัเคลื่อนการด าเนินงานภา ยในองค์กร เช่น การสร้าง
บคุคลากรท่ีมีศกัยภาพ การควบคมุคณุภาพ และการตอบสนองความต้องการของลกูค้า 
(Wattanasupachoke, 2009: 245-251) ซึ่งการศกึษาด้านนวตักรรมและผลการด าเนินงานนัน้ 
สว่นใหญ่มาจากการให้ทศันะของผู้เช่ียวชาญ และการศกึษาแบบกรณีศกึษา (Case Study) มี
การศกึษาในเชิงประจกัษ์จ านวนน้อยเท่านัน้ท่ีแสดงถึงความเช่ือมโยงของนวตักรรมอย่างชดัเจน  
ทัง้นีผ้ลการศกึษาทางวิชาการท่ีแสดงความสมัพนัธ์ระหวา่งนวตักรรม และผลการด าเนินงานของ
องค์กร ปรากฎดงัตารางท่ี  2-2 

 



ตารางท่ี 2-2 การศกึษานวตักรรม และผลการด าเนินงานขององค์กร 
 

ผู้ เขียน ขอบเขตการศกึษา กลุม่ตวัอย่าง การวดั ผลการศกึษา ประเภทนวตักรรมที่ใช้ 
Tsai and Tsai 
(2010: 80-103) 

- ศกึษาเฉพาะบริษัท
ในอทุยาน
วิทยาศาสตร์ประเทศ
ไต้หวนั 
- เชิงปริมาณ 

บริษัทในอทุยาน
วิทยาศาสตร์
ประเทศไต้หวนั 
จ านวน 300 บริษัท 

ตวัแปรอิสระ คือนวตักรรม ได้แก่ นวตักรรม
ทางเทคโนโลยี และนวตักรรมทางการ
บริหาร 
ตวัแปรตาม คือ ผลการด าเนินงานของ
องค์กร ได้แก่ การเงิน ลกูค้า กระบวนการ
ภายในองค์กร การเรียนรู้และการเติบโต  

นวตักรรมทัง้ 2 ประเภท สง่ผลต่อผลการ
ด าเนินงานขององค์กรในทางบวก 

นวตักรรมทางเทคโนโลยี 
และนวตักรรมทางการ
บริหาร 

Wright, Palmer 
and Perkin 
(2005: 33-44) 

- ศกึษาบริษัทใน
ประเทศอเมริกา  
- เชิงปริมาณ 

บริษัทขนาดเลก็ใน
ประเทศอเมริกา 
จ านวน 178 แห่ง 
ในอตุสาหกรรม
ประเภทต่างๆ  

ตวัแปรอิสระ คือ นวตักรรมผลติภัณฑ์ ตาม
ระดบัการเปลีย่นแปลง (Degree of 
Change) และการพฒันาสายการผลติ
สนิค้าใหม่ (New Line Product 
Developed) 
ตวัแปรตาม คือ ผลการด าเนินงานด้าน
การเงิน 

นวตักรรมสง่ผลต่อผลการด าเนินงาน
ขององค์กร  

นวตักรรมผลติภัณฑ์  
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ตารางท่ี 2-2 (ตอ่) 
 

ผู้ เขียน ขอบเขตการศกึษา กลุม่ตวัอย่าง การวดั ผลการศกึษา ประเภทนวตักรรมที่ใช้ 

Huang, Chen 
and Han (2011: 
29-36) 

- ศกึษาในประเทศ
อเมริกา 
- เชิงปริมาณ 

- ศกึษาบริษัทที่น า 
ISO 9001 มาใช้ใน
ประเทศอเมริกา 
จ านวน 445 คน 

ตวัแปรอิสระ คือ ISO ,นวตักรรมทาง
เทคโนโลยี  
ตวัแปรตาม คือ ผลการด าเนินงานของ
องค์กร ได้แก่ อตัราการเติบโตของ
ยอดขายทัง้หมด 

การปรับเปลีย่นโครงสร้างองค์กร และ
น าเอานวตักรรมทางเทคโนโลยีมาใช้ จะ
ท าให้ผลการด าเนินงานขององค์กรดีขึน้  

นวตักรรมทาง
เทคโนโลยี 

He and Nie 
(2008: 205-209) 

- ศกึษาในประเทศ
จีน  
- เชิงปริมาณ 

- บริษัท
อตุสาหกรรม
อิเลคทรอนิกส์ใน
ประเทศจีน จ านวน 
238 บริษัท 

ตวัแปรอิสระ คือ นวตักรรมผลติภัณฑ์ 
นวตักรรมกระบวนการ  
ตวัแปรตาม คือ ผลการด าเนินงานของ
องค์กรด้านการเงิน โดยวดัจากอตัรา
ผลตอบแทนจากการลงทนุ (ROI) และ
ผลก าไร (Profitability) 
ตวัแปรควบคมุ คือ ขนาดองค์กร 
ประเภทขององค์กร 

นวตักรรมมีผลต่อผลการด าเนินงานของ
องค์กร และต าแหน่งทางการแข่งขนัที่
ได้เปรียบ (Position Agvantage) 

นวตักรรมผลติภัณฑ์ 
นวตักรรมกระบวนการ  

Otero-Neira, 
Lindman and 
Fernández 
(2009: 216-232) 

- ศกึษาอตุสาหกรรม
เฟอร์นิเจอร์ 
- เชิงคณุภาพ ใช้การ
สมัภาษณ์ 

- บริษัทเฟอร์นเจอร์
ในอิตาล ีฟินแลนด์ 
และสเปน จ านวน 6 
บริษัท 

 - นวตักรรมมีผลต่อผลการด าเนินงาน
โดยตรง 
- ประเภทของนวตักรรมที่ต่าง สง่ผลต่อ
ระดบัของผลการด าเนินงานขององค์กร  

 



2.1.5 การวัดผลการด าเนินงานด้านนวัตกรรมขององค์กร  (Organizational Innovation 
Performance) 
 ความหมายของผลการด าเนินงานขององค์กร 
 ในการด าเนินกิจกรรมใดๆ ก็ตาม หากต้องการให้กิจกรรมนัน้ประสบความส าเร็จตามท่ี
คาดหวงั จ าเป็นจะต้องมีการวางแผนงานและเป้าหมายในการด าเนินกิจกรรม ซึ่งในศาสตร์ของ
การบริหารธรุกิจนัน้ การวางแผนงานและการก าหนดเป้าหมายในการด าเนินงานขององค์กร อย่าง
ชดัเจนเป็นสิ่งส าคญั เพราะเป็นการก าหนดทิศทางการท างานของหน่วยงาน และพนกังานของ
องค์กรทัง้หมด โดยในการก าหนดเป้าหมายขององค์กรจะต้องค านึงถึงประสิทธิภาพและ
ประสิทธิผลสงูสดุท่ีจะเกิดขึน้กบัองค์กร และต้องก าหนดผลกา รด าเนินงานท่ีต้องการ เพ่ือเป็นตวั
บ่งชีก้ารด าเนินงาน เช่น ผลก าไร ต้นทนุท่ีลดได้ จ านวนลกูค้าท่ีเพ่ิมขึน้ เป็นต้น  โดย Ruekert and 
Walker (1987) ได้ประเมินผลการด าเนินการทางธรุกิจในมิติของประสิทธิผล (Effectiveness) โดย
วดัจากการเติบโตของยอดขาย (Sale Growth) และส่วนแบ่งทางการตลาด (Market Share) 
ประสิทธิภาพ (Efficiency) วดัจากการเงิน เช่น ผลตอบแทนจากการลงทนุ (Return on 
Investment) และการปรับตวั (Adaptability) วดัจากการปรับตวัเพ่ือตอบสนองสภาพแวดล้อม
ภายนอกองค์กร ซึ่งจากผลการศกึษาของ March และ Sulton (1997: 698-706) พบวา่ การศกึษา
เก่ียวกบัผลการด าเนินงานขององค์กรในงานวิจยัสว่นใหญ่ จะน าผลการด าเนินงานขององค์กรมา
ศกึษาในฐานะของตวัแปรตามเป็นจ านวนมาก โดยจะการศกึษาเพ่ือหาความเช่ือมโยง หรือ
ความสมัพนัธ์ระหวา่งกิจกรรมทางการบริหารธรุกิจ เช่น การตลาด การผลิต และการจดัการ
ทรัพยากรมนษุย์ กบัผลการด าเนินงานขององค์กรท่ีเกิดขึน้ แตไ่มม่ีการก าหนดหรือศกึษาเก่ียวกบั
นิยามความหมายของผลการด าเนินงานอย่างชดัเจน  
 ซึ่งสอดคล้องกบัการศกึษาของ Richard, Devinnet, Yip และ Johnson (2009: 718-804) 
ท่ีเก็บข้อมลูเก่ียวกบันิยามและการวดัผลการด าเนินงานขององค์ กร ระหวา่งปี ค .ศ.2005-2007 
จากวารสารทางด้านบริหารธรุกิจชัน้น า ได้แก่ Academy of Management Journal, 
Administrative Science Quarterly, Journal of International Business Studies, Journal of 
Management และ Strategic Management Journal จ านวน 213 ฉบบั พบวา่  องค์กรมีการ
วดัผลการด าเนินงานขององค์กรท่ีแตกตา่งกนัไป  โดย ผลการด าเนินงานขององค์กร 
(Organizational Performance) นัน้มีความแตกตา่งกบัประสิทธิผลขององค์กร (Organizational 
Effectiveness) ซึ่งความหมายของประสิทธิผลตามทฤษฎีองค์กร คือ เป้าหมายในการด าเนินงาน
อย่างหนึ่ง แล ะเป็นการพิจารณาผลลพัธ์ท่ีเกิดขึน้การด าเนินงานภายในองค์กรกบัการประเมิน
คณุคา่ทางเศรษฐกิจจากบคุคลภายนอก เช่น ผู้ ถือหุ้น ลกูค้า ผู้จดัการ สว่นผลการด าเนินงานของ
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องค์กรเป็นผลลพัธ์ (Outcome) ท่ีเกิดจากการปฏิบตัิของหน่วยงานตา่งๆ ในองค์กร แบ่งเป็น 3 
ประเภท คือ  
 1. ผลการด าเนินงานท่ีเป็นเงิน (Financial Performance) เช่น ผลก าไร (Profit) อตัรา
ผลตอบแทนตอ่การลงทนุ (Return on Investment) อตัราผลตอบแทนตอ่สินทรัพย์ (Return on 
Assets) 
 2. ผลการด าเนินงานด้านการตลาด (Product Market Performance) เช่น ยอดขาย 
(Sales) สว่นแบ่งทางการตลาด (Market Share) 
 3. ผลตอบแทนของผู้ถือหุ้น (Shareholder Return) เช่น ผลตอบแทนของผู้ถือหุ้นทัง้หมด 
(Total Shareholder Return) มลูคา่เพ่ิมทางเศรษฐกิจ (Economic Value Added)  
 การวัดผลการด าเนินงานขององค์กร 
 Brown และ Kelly (2006: 22-25) กลา่ววา่ “ถ้าเราสามารถวดัสิ่งใดได้ ก็สามารถจดัการ
สิ่งนัน้ได้ด้วยเหมือนกนั (If you can measure it, you can manage it)” ซึ่งในงานวิจยัของ 
Sharabati และ Jawad (2010: 105-131) จะวดัผลการด าเนินงานขององค์กร 3 ด้าน คือ ผลผลิต 
(Productivity) ผลก าไรท่ีเพ่ิมขึน้ (Profitability) มลูคา่ทางการตลาด (Market Valuation) สว่น
การศกึษาของ Flamholtz (2009: 105-117) วดัผลการด าเนินงานขององค์กร โดยมุง่ไปท่ี ผลการ
ด าเนินงานท่ีเป็น ตวัเงิน (Financial Performance) โดยวดัก าไรเบือ้งต้น  (Gross Margin) รายได้
ก่อนการหกัดอกเบีย้และภาษี  (Earnings before interest and taxes: EBIT) อตัราผลตอบแทน
จากการลงทนุ (Return on Investment: ROI) เช่นเดียวกบั Barbosa และ Louri (2005: 73-102) 
ท่ีกลา่ววา่ การวดัผลการด าเนินงานขององค์กรนัน้จะวดัผลิตภาพ (Productivity) การเพ่ิมผลก าไร 
(Profitability) ความเจริญเ ติบโต (Growth) หรือความพึงพอใจของลกูค้า (Customer’s 
Satisfaction) ซึ่งมีความเช่ือมโยงกนั กลา่วคือ ถ้าผลิตภาพเพ่ิมขึน้ ก็จะท าให้ผลก าไรเพ่ิมขึน้ และ
สง่ผลตอ่ความเติบโตขององค์กร ซึ่งแตกตา่งกบัการศกึษาของ Dimba (2010: 128-137) ท่ีวดัผล
การด าเนินงานขององค์กรด้านท่ีไมใ่ช่ตวัเงิน (Non-Financial Performance) โดยวดัด้านคณุภาพ
ของสินค้า (Quality of Goods) ภาพลกัษณ์ขององค์กร (Company Image) ความสมัพนัธ์ระหวา่ง
บคุคล (Interpersonal Relation) และ Chow และ Liu (2007: 47-55) วดัผลการด าเนินงานของ
องค์กรจากผลิตภาพขององค์กร (Productivity) ศกัยภาพในการวิจยัและพฒันา (Research and 
Developmemt Capability) คณุภาพของสินค้าและบริการ (Products and Services Quality) 
และสว่นแบ่งทางการตลาด (Market Share)  
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 Kouhy และคณะ (2009: 245-263) วดัผลการด า เนินงานทัง้ด้านท่ีเป็นตวัเงินและด้านท่ี
ไมใ่ช่ตวัเงิน ซึ่งวดัผลการด าเนินงานท่ีเป็นตวัเงินจาก กระแสเงินสด (Cash Flow) การเพ่ิมผลก าไร 
(Profitability) ความเติบโต (Growth) การปรับปรุง (Improvement) สว่นการวดัผลการด าเนิงาน ท่ี
ไมใ่ช่ตวัเงิน (Non-Financial Measure) ไมไ่ด้ระบวุา่วดัจากสิ่งใด  ใกล้เคียง กบัการศกึษาของ 
Wang และ Zang (2005: 481) ท่ีวดัผลการด าเนินงานขององค์กร จากผลการด าเนินทาง
การตลาด (Market Performance) ผลก าไรท่ีเพ่ิมขึน้ (Profitability) ความสามารถทางการแขง่ขนั 
(Competitiveness) ความส าเร็จของงาน (Accomplishment) อตัราการลาออกของพนกังาน 
(Personel Turnover) ความพึงพอใจของพนกังาน (Employee Satisfaction) ผลการด าเนินงาน
ด้านนวตักรรม (Innovation Performance) 
 อย่างไรก็ตาม Richard และคณะ  (2009: 718-804) แบ่งประเภทของ การวดัผลการ
ด าเนินงานขององค์กร เป็น 2 ประเภท คือ การวดัผลแบบปรนยั (Objective) และการวดัผลแบบ
อตันยั (Subjective) ซึ่งจะเป็นการวดัผลการด าเนินงานท่ีเป็นเงิน ผลการด าเนินงานด้านการตลาด 
และผลตอบแทนของผู้ถือหุ้น อนัเป็นองค์ประกอบท่ีส าคญัของผลการด าเนินงานขององค์กร 
 1. การวดัผลแบบปรนยั (Objective) เป็นการวดัผลการด าเนินงานตามเหตกุารณ์ หรือสิ่ง
ท่ีเกิดขึน้จริง มีหลกัฐานท่ีจะอธิบายผลการปฏิบตัิงานอย่างชดัเจน เช่น ข้อมลูท่ีเป็นตวัเลข 
  1.1 การวดัทางบญัชี (Accounting Measures) เป็นการวดัท่ีนิยมใช้มากท่ีสดุ แตเ่ป็น
การวดัหรือมองเฉพาะข้อมลูท่ีเกิดขึน้มาแล้ว จึงไมส่ามารถใช้คาดคะแนผลการด าเนินงานใน
อนาคตได้ดี เช่น การวดักระแสเงินสดในการผลิต (Cash Flow from Operation) รายได้ก่อนหกั
ดอกเบีย้และภาษี (Earnings before interest and Tax) อตัราผลตอบแทนตอ่การลงทนุ (Return 
on Investment) อตัราผลตอบแทนตอ่สินทรัพย์ (Return on Assets) เป็นต้น และยงัรวมถึงการ
วดัผลทางด้านสว่นแบ่งทางการตลาด (Market Share) 
  1.2 การวดัทางการเงิน (Financial Market Measures) เป็นการมองถึงมลูคา่ของ
สินทรัพย์ท่ีสามารถจบัต้องได้ และไมส่ามารถจบัต้องได้ในอนาคต แตเ่ป็นการพิจารณาภาพรวม
ของการด าเนินงานทัง้หมดขององค์กร ซึ่งการวดัผลตามวิธีนีย้งัขึน้อยู่กบัปัจจยัทางด้านตลาดเงิน 
และผู้ถือหุ้น เช่น การประเมินราคาหุ้น (Stock Price) ผลตอบแทนทัง้หมดของผู้ถือหุ้น (Total 
Shareholder Return)  
  1.3 การวดัแบบผสมทางการบญัชี และการเงิน (Mixed Accounting/ Financial 
Market Measures) เป็นการวดัท่ีเน้นความสมดลุระหวา่งการด าเนินงานการผลิตขององค์กร และ
ตลาดสินค้า ซึ่งต้องการลดความเสี่ยงในองค์กร เช่น มลูคา่สทุธิในปัจจบุนั (Net Present Value: 
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NPV) ผลตอบแทนทั ้ งหมดของธรุกิจ (Total Business Return) มลูคา่เพ่ิมทางเศรษฐกิจ 
(Economic Value Added) อตัราผลตอบแทนจากโครงการ (Internal Rate of Return: IRR) 
  1.4 ความอยู่รอดขององค์กร (Survival) สว่นใหญ่เป็นการวดัสภาพการด าเนินงานท่ี
เกิดขึน้จริงขององค์กรในมิติทางด้านสงัคม และการคงอยู่ของสถานประกอบการ มีความเช่ือมโยง
กบัผลการด าเนินงานด้านตวัเงินอย่างใกล้ชิด ซึ่งในการวดัผลด้านนี ้ขึน้อยู่กบัเกณฑ์ท่ีองค์กรจะ
ตัง้ขึน้มา เช่น ความสามารถในการช าระเงินกู้  
 2. การวดัผลแบบอตันยั (Subjective) เป็นการวดัผลการด าเนินงานขององค์กร โดยอาศยั
การตีความ การใช้ความคิดเห็น หรือความรู้สกึ  
  2.1 การวดัผลแบบอตันยัเตม็รูป (Fully Subjective Measure) เป็นการวดัผลการ
ด าเนินงานขององค์กรในเชิงสงัคม คือใช้ความคิดเห็นสว่นตวัในการอธิบายปรากฎการณ์ตา่งๆ 
ขององค์กร ซึ่งอาจจะสมัภาษณ์ เพ่ือน าความคิดเห็นมาตีความผลการด า เนินงานท่ีเกิดขึน้ ดงันัน้
ผลจากการวดัด้วยวิธีนี ้จึงอาจมีอคติ ไมส่ามารถเป็นตวัแทน หรือใช้ในการอ้างอิงได้ดี 
  2.2 การวดักึ่งปรนยั (Quasi-Objective Measure) เป็นการวดัท่ีมีวตัถปุระสงค์เฉพาะ 
เพ่ือให้ได้ข้อมลูมาใช้การอธิบายปรากฎการณ์ ร่วมกบัข้อมลูเชิงปริมาณ หรือหลกัฐานท่ีได้จากการ
วดัแบบปรนยั เช่น การท ารายงานผลการด าเนินงานสว่นบคุคล (Self Report) การถามพนกังาน
เก่ียวกบัยอดขายท่ีเพ่ิมขึน้ 
  แนวคิดการวดัผลการด าเนินงานอย่างสมดลุ (Balance Scorecard)  
  ในยคุข้อมลูขา่วสารท่ีมีการเปลี่ยนแปลงสภาพแวดล้อมทางธรุกิจอย่างรวดเร็ว ท าให้
องค์กรภาคธรุกิจ และรัฐบาลมีความจ าเป็นจะต้องปรับตวัในการด าเนินงาน พร้อมกบัสร้าง
ศกัยภาพให้กบัองค์กร ซึ่ง  Kaplan and Norton (1996) ได้เสนอแนวคิดการวดัผลการด าเนินงาน
อย่างสมดลุ (Balance Scorecard) ซึ่งเป็นการแปลงวิสยัทศัน์ เป้าหมาย และกลยทุธ์ขององค์กร
ไปสูก่ารปฏิบตัิ และวดัผลการด าเนินงานขององค์กร ในทกุมิติ ตลอดจนมุ่ งเน้นผลการด าเนินงาน
ในระยะสัน้ ควบคูไ่ปกบัผลการด าเนินงานในระยะยาวอย่างเป็นระบบ เพ่ือเพ่ิมประสิทธิผลการ
ท างานในปัจจบุนั และปรับปรุง ผลการด าเนินงานในอนาคต ทัง้นีย้งัคงให้ความส าคญักบัการ
วดัผลการด าเนินการท่ีเป็นตวัเงินเช่นในอดีตท่ีผา่นมา แตข่ณะเดียวกนัก็ตระหนกัถึงการสร้าง
มลูคา่เพ่ิมทางเศรษฐกิจท่ีเกิดจากลกูค้า ผู้ ถือหุ้น พนกังาน และกระบวนการตา่งๆ ในองค์กร เช่น 
เทคโนโลยี นวตักรรม จึงเป็นท่ีมาของการวดัผลการด าเนินงานอย่างสมดลุ ท่ีเน้นการวดัผลท่ีเป็น
ตวัเงินและไมใ่ช่ตวัเงิน โดยจะวดัผลในมิติตา่งๆ ดงันี ้
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  1. มมุมองด้านการเงิน  (Financial Perspective) การตัง้เป้าหมายผลการด าเนินงาน
ด้านตวัเงิน จะต้องพิจารณาให้เหมาะสมกบัวงจรธรุกิจ (Business Life Cycle) ประเภท
อตุสาหกรรม สภาพแวดล้อมทางการแขง่ขนั และกลยทุธ์ทางธรุกิจ โดยเป้าหมายด้านตวัเงินจะมี
ความเช่ือมโยงกบัการเพ่ิมผลก าไร (Profitability) ผลตอบแทนสินทรัพย์ (Assets Returns) การ
ยกระดบัรายรับขององค์กร (Revenue Enhancement) เช่น อตัราการเติบโตของรายได้ (Revenue 
Growth) การลดต้นทนุ (Cost Reduction) การปรับปรุงกระบวนการผลิต ( Productivity 
Improvement) การใช้สินทรัพย์ (Asset Utilization) การจดัการความเสี่ยง (Risk Management)  
  2. มมุมองด้านลกูค้า (Customer Perspective) ในการวดัผลทางด้านนีต้้องมีการ
ตัง้เป้าหมายและแบ่งกลุม่ลกูค้าอย่างชดัเจน เน่ืองจากการวดัผลการด าเนินงานด้านนีถื้อวา่เป็น
ตวัแทนการตลาด โลจิสติกส์ และกระบวนการพฒันาสินค้าและผลิตภณัฑ์ขององค์กร ซึ่งเป้าหมาย
ในการวดัผลการด าเนินงานด้านนี ้ได้แก่ สว่นแบ่งทางการตลาด (Market Share) การรักษาลกูค้า
เดิม (Customer Retention) การหาลกูค้าใหมเ่ข้าองค์กร (Customer Acquisition) ความพึงพอใจ
ของลกูค้า (Customer Satisfaction) ก าไรตอ่ลกูค้า (Customer Profitability) 
  3. มมุมองด้านกระบวนการภายใน (Internal Business Process Perspective) ในอดีต
การวดัผลกระบวนการด าเนินงานขององค์กร จะเน้นการตรวจสอบและปรับปรุงต้นทนุ คณุภาพ 
และเวลา แตใ่นมมุมองของการวดัอย่างสมดลุ (Balance Scorecard) จะให้ความส าคญักบั
กระบวนการผลิตสินค้าและบริการใหมด้่วย  
  4. มมุมองด้านการเรียนรู้ และการเติบโต (Learning and Growth) แบ่งออกเป็น 3 ด้าน 
คือ ศกัยภาพของพนกังาน (Employee Capability) นิยมวดัในประเดน็ด้านความพึงพอใจของ
พนกังาน (Employee Satisfaction) การรักษาพนกังาน (Employee Retention) (Employee 
Production) การเพ่ิมผลผลิตของพนกังาน (Employee Productivity) สว่นศกัยภาพของร ะบบ
ข้อมลู (Information System Capability) จะวดัการเข้าถึงข้อมลูได้ทนัที (Real time) และด้าน 
การจงูใจ การมอบอ านาจให้กบัพนกังาน ความสอดคล้อง จะวดัความสอดคล้องระหวา่งพนกังาน 
ทีมงาน ระบบ และกลยทุธ์ขององค์กร 
  ปัจจบุนัมีการน าแนวคิดการวดัผลการด าเนินงานอย่างสมดลุ  (Balance Scorecard) 
มาใช้กนัอย่างแพร่หลาย ซึ่งองค์กรแตล่ะแห่งก็มีการปรับเกณฑ์ในการชีว้ดัผลการด าเนินงานให้
เหมาะสมกบัองค์กรของตน นอกจากนีย้งัมีการปรับให้เข้ากบับริบทและกระบวนทศัน์ทางสงัคม
มากขึน้ เช่น การค านึงทางด้านสิทธิเสรีภาพ ความรับผิดชอบตอ่สงัคม และความยัง่ยืนขององค์กร 
เป็นต้น ซึ่งแนวคิดความยัง่ยืนขององค์กร (Sustainability) เป็นอีกแนวคิดหนึ่งท่ีถกูน ามาผนวกกบั
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กลยทุธ์และการวดัผลขององค์กร โดยค านึงถึงความสมดลุขององค์กรทางด้านเศรษฐกิจ 
(Economics) สงัคม (Society) และสิ่งแวดล้อม  (Environmental) แม้แตก่ระทัง่มีก ารน าแนวคิด
ความยัง่ยืนมาผนวกกบัการวดัผลการด าเนินงานอย่างสมดลุ (Balance Scorecard) ซึ่ง Figg และ
คณะ (2002: 269-284) ได้น าแนวคิดความยัง่ยืนมาผนวกกบัการวดัผลการด าเนินงานอย่างสมดลุ 
โดยเพ่ิมมมุมองด้านท่ี 5 คือมมุมองท่ีไมใ่ช่การตลาด (Non-Market Perspective) เข้ามาในการ
วดัผลการด าเนินงานอย่างสมดลุ โดยจะวดัมิติด้านสงัคม และส่ิงแวดล้อม เช่น ต้นทนุทางด้าน
สิ่งแวดล้อมตา่งๆ ได้แก่ ของเสียจากการผลิต จ านวนมลภาวะท่ีปลอ่ยออกมา ในสว่นของสงัคมจะ
วดัข้อร้องเรียนจากคนกลุม่ตา่งๆ  
  เช่นเดียวกบั Woerd และ Brink (2004: 173-186) ได้น าเสนอ การวดัผลทางธรุกิจอย่าง
มีความรับผิดชอบ (Responsive Business Scorecard: RBS) เน้นการสร้างความสมดลุระหวา่ง
ผลก าไร (Profit) คน (People) และโลก (Planet) ซึ่งแนวคิดนีพ้ฒันามาจากแนวคิดการวดัผลการ
ด าเนินงานอย่างสมดลุ (Balance Scorecard) และแนวคิดความ ยัง่ยืนขององค์กร โดยประเดน็
หลกัและกระบวนการวดัผลการด าเนินงานยงัคงเหมือนกบัการวดัผลการด าเนินงานอย่างสมดลุ 
(Balance Scorecard) แตใ่ห้ความส าคญักบัผู้ ท่ีมีสว่นได้สว่นเสียขององค์กร (Stakeholder) มาก
ขึน้ ทัง้นีจ้ะวดัผลการด าเนินงาน 5 ด้าน ดงันี ้
  1. ลกูค้าและผู้จ าหน่า ยวตัถดุิบ (Customer and Supplier) การวดัผลด้านนีจ้ะให้
ความส าคญักบัการตลาด เช่น สว่นแบ่งทางการตลาด (Market Share) การรักษาลกูค้า 
(Customer Retention) ความพึงพอใจลกูค้า (Customer Satisfaction) การประเมินความส าคญั
ของผู้จ าหน่ายวตัถดุิบ (Supplier Assessment) 
  2. ผู้ลงทนุและเจ้าของ (Financier and Owner) เป็นมมุมองทางด้านการเงิน โดยวดัผล
เหมือนการวดัผลการด าเนินงานอย่างสมดลุ (Balance Scorecard) แบบเดิม แตเ่พ่ิมประเดน็
ทางด้านการตระหนกัในตราสินค้าและฉลากสินค้า (Brand and Level Recognition) และทนุทาง
ปัญญา (Intellectual Capital) 
  3. สงัคมและโลก (Society and Planet) จะให้ความส าคญัด้านการใช้พลงังานอย่างมี
ประสิทธิภาพ (Energy Efficiency) การแยกของเสียและการน ากลบัมาใช้ใหม ่ (Waste 
Separation and Recycling) การประยกุต์ใช้แนวคิดด้านสิ่งแวดล้อมในองค์กร (Application of 
eco Design) 
  4. กระบวนการภายในองค์กร (Internal Process) เป็นมมุมองด้านกระบวนการผลิตใน
องค์กร เช่น การควบคมุคณุภาพ การจดัการข้อมลูด้านการจดัการท่ีดี กระบวนการผลิตท่ีมี
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ประสิทธิภาพ คา่ใช้จ่ายในการวิจยัและพฒันา (R&D Expense) การจดัการส่ิงแวดล้อมในองค์กร 
(Environment Management) และการประสานงานของหน่วยงานภายในองค์กร (Synergy 
between Business Unit) 
  5. พนกังานและการเรียนรู้ (Employee and Learning) ยงัคงวดัความพึงพอใจของ
พนกังาน (Employee Satisfaction) การฝึกอบรมพนกังาน (Employee Training) และเพ่ิมอตัรา
การเติบโตของพนกังานไปเป็นผู้เช่ียวชาญ (Professional Growth) 
 
2.2 แนวคิดเกี่ยวกับการจดัการองค์กรนวัตกรรม 
 ปัจจบุนัองค์กรหลายแห่งได้ให้ความส าคญักบัการสร้างนวตักรรม และพยายามเรียนรู้
วิธีการจดัการองค์กร การเปลี่ยนแปลงโครงสร้างองค์กร และการจดัการคน เพ่ือการสร้างนวตักรรม 
เพ่ือจะน าไปสูก่ารเพ่ิมศกัยภาพในการด าเนินงาน ทัง้นีก้ารจดัการองค์กรนวตักรรมถือวา่เป็นความ
ท้าทายในการจดัการในยคุปั จจบุนั เน่ืองจากการสร้างทศันคติ และพฤติกรรมเชิงนวตักรรมของ
พนกังานเป็นเร่ืองท่ีท าได้ยาก ตลอดจนการสร้างสิ่งแวดล้อม กระบวนการท่ีจะแปลงแนวความคิด 
(Idea) ไปสูก่ารลงมือปฏิบตัิ หรือการประดิษฐ์คิดค้น (Invention) ให้เกิดขึน้จริงก็ท าได้ยากเช่นกนั  
(Drucker, 2007; Tidd and Bessant, 2009: 100) ทัง้นีก้ารเกิดขึน้ของนวตักรรมสว่นใหญ่ จะ
เกิดขึน้ในองค์กร เน่ืองจากมีการลงทนุด้านการวิจยัและพฒันา และมีการจดัเก็บความรู้ตา่งๆ 
อย่างเป็นระบบ ดงันัน้การบริหารจดัการบริบทและสภาพแวดล้อมในองค์กรท่ีดี จะท าให้เกิด
นวตักรรมท่ีมีประสิทธิภาพ (Smith, 2009: 229-249) เช่นเดียวกบั Rosenfeld (2008: 13) ท่ีกลา่ว
วา่ในการสร้างนวตักรรมให้เกิดขึน้ในองค์กร ผู้น า หรือผู้บริหารต้องท าความเข้าใจก่อนวา่ คนท่ี
สร้างสรรค์นวตักรรมนัน้ต้องมีทกัษะท่ีหลากหลาย และต้องเข้าใจเก่ียวกบัการกระตุ้นและดงึดดู
บคุคลากรให้ท างาน ขณะเดียวกนัต้องสร้างโครงสร้างพืน้ฐาน โครงสร้างองค์กรท่ีเหมาะสม หา
บคุคลท่ีจะเป็นผู้น าในการสร้างสรรค์นวตักรรม (Innovative Champion) ตลอดจนสร้างให้เกิด
ความไว้วางใจในการท างานร่วมกนัระหวา่งบคุลากร ทีมงาน และองค์กร 
 Fairtlough (1994: 325-335) ระบวุา่ในการก าหนดกลยทุธ์ด้านนวตักรรม องค์กรต้องท า
ความเข้าใจลกัษณะของนวตักรรมก่อนวา่ นวตักรรมนัน้มาจากความ คิดสร้างสรรค์ หรือความคิด
ใหม ่ดงันัน้การจดัการต้องมีระดบัการคว บคมุน้อย เพ่ือกระตุ้นให้พนกังานระดบัลา่งริเร่ิม แสดง
ความคิดเห็น และมุง่เน้นความส าเร็จขององค์กร อีกทัง้พนกังาน ต้องการข้อมลู ท่ีหลากหลาย
จ านวนมาก เพ่ือใช้ในการสร้างความคิดใหม ่ดงันัน้องค์กรต้องให้ความส าคญักบั การแลกเปลี่ยน
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ข้อมลูระหวา่งแผนก โดยเฉพาะการแลกเปลี่ยนข้อมลูในเชิงวิทยาศาสตร์ องค์ประกอบขององค์กร
นวตักรรมประกอบด้วย  
 1. โครงสร้าง (Structure) ความคิดสร้างสรรค์มกัเกิดในองค์กรท่ีมีโครงสร้างองค์กรแบบ
หลวมๆ ไมเ่คร่งครัด (Loose Structure) ซึ่งจะท าให้มีการประสานงานระหวา่งบคุคลได้ง่าย และมี
การแลกเปลี่ยนข้อมลูระหวา่งกนั บางครัง้โครงสร้างองค์กรอาจเป็นแบบ เมทริกซ์  (Matrix 
Structure) ท่ีมีพนกังานจากแผนกตา่งๆ เช่น การตลาด การผลิต วิศวกร บญัชี ฯลฯ มาท างาน
ร่วมกนัเป็นทีมในช่วงเวลาหนึ่ง ในขณะท่ีพนกังานนัน้ก็ยงัสงักดัในหน่วยงานเดิมอยู่ วิธีการนีจ้ะท า
ให้พนกังานแลกเปลี่ยนความรู้ในสายงานตา่งๆ ระหวา่งกนั หรือการด าเนินงานในองค์กรอาจมี
ลกัษณะแบบแบนราบ (Flat Organization) ซึ่งท าให้ พนกังานสามารถท่ีจะรายงานข้อมลูตอ่
ผู้จดัการได้โดยตรง หรือการจดัการแบบกระจายอ านาจ (Decentralization)  
 2. ระบบ (System) องค์กรต้องมีระบบเพ่ือสนบัสนนุด้านข้อมลู หรือจดัการกิจกรรมตา่งๆ 
ในองค์กร  
 3. การวางแผน (Planning) การวางแผนงานต้องเน้นการมองไปยงัอนาคต และแผนงาน
ต้องสามารถปรับเปลี่ยนได้ตามสถานกาณ์ และความเป็นไปได้  
 4. คน (People) องค์กรนวตักรรมต้องการบคุคล 5 ประเภท คือ  ผู้คิดแนวคิ ดใหม ่ (Idea 
Generator) ผู้น าเสนอ  (Entrepreneur of Champion) หวัหน้าโครงการ (Project Leader) ผู้คดั
กรอง (Gatekeeper) ผู้สนบัสนนุ หรือให้ค าปรึกษา (Sponsor/Coach) องค์กรต้องดึ งดดูบคุคล
เหลา่นีใ้ห้มาร่วมงาน พฒันาคนให้มีความรู้ท่ีทนัสมยัอย่างตอ่เน่ือง ให้รางวลัเมื่องานส าเร็จ และ
ช่วยพฒันาพนกังานตามสายอาชีพ รวมถึงการ ให้อ านาจพนกังานในการตดัสินใจ 
(Empowerment)  
 5. ทกัษะ (Skill) องค์กรต้องพฒันาองค์กรให้เป็นองค์กรแห่งการเรียนรู้ เน้นไปท่ีการสร้าง
คณุคา่ร่วม การคิดเชิงระบบ การสื่อสาร การท างานเป็นทีม และทกัษะด้านเทคนิค 
 6. วฒันธรรม (Culture) มีวฒันธรรมการท างานแบบเปิด ไว้ใจ และมีการควบคมุน้อย 
กล้าเสี่ยง และผู้น าเป็นแบบอย่างในการด าเนินงาน กระตุ้นและเป็นแรงบนัดางใจให้กบัพนกังาน  
 7. การประสา นงาน (Coordination) ในองค์กรต้อ งมีการประสานงานอย่างใกล้ชิด 
โดยเฉพาะระหวา่งฝ่ายวิจยัและพฒันา ฝ่ายผลิต และการตลาด 
 สอดคล้องกบัการศกึษาของ Pavitt (1994 : 357-365) ท่ีกลา่ววา่ ลกัษณะขององค์กร
นวตักรรมขนาดใหญ่จะเน้นการสื่อสารท่ีเปิดกว้าง พนกังานแผนกตา่งๆ สามารถแลกเปลี่ยนข้อมลู
ได้อย่างเตม็ท่ี โด ยเฉพาะระหวา่งผู้ เช่ียวชาญ (Professionals) รวมทัง้สร้างเครือขา่ยกบั
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ผู้เช่ียวชาญภายนอกองค์กร เช่น ผู้ใช้ (User) และผู้เช่ียวชาญภายนอก แต่ต้องพึงระวงัเร่ืองการ
สร้างความสมดลุระหวา่งการจดัการแบบรวมศนูย์อ านาจ (Centralization) กบักระจายอ านาจ 
(Decentralization) เน่ืองจากการจดัการท่ีรวมศนูย์อ านาจมากเกินไป จะท าให้พนกังานไมม่ี
ความคิดสร้างสรรค์ แตห่ากมีการกระจายอ านาจมากเกินไป จะท าให้องค์กรไร้ระเบียบ ตลอดจน
องค์กร ต้อง มุง่เน้นพฒันาพนกังานให้มีการเรียนรู้อย่างตอ่เน่ือง มีการให้ข้อมลูย้อนกลบั 
(Feedbacks) เพ่ือพฒันาความรู้ และประสบการณ์ ของพนกังาน  และต้องก าหนดกลยทุธ์ในการ
ด าเนินงานอย่างชดัเจน วา่จะเป็นผู้น าตลาด (Leader) หรือผู้ ตามตลาด (Follower) จะพฒันา
ผลิตภณัฑ์ (Product) หรือกระบวนการ (Process) 
 Tidd และ Bessant (2009) กลา่ววา่องค์กรนวตักรรม นัน้ไมไ่ด้หมายถึงโครงสร้างของ
องค์กร แตเ่พียงอย่างเดี ยว แตย่งัหมายถึงองค์ประกอบอ่ืน และสิ่งแวดล้อมท่ีกระตุ้นให้เกิด
นวตักรรม ได้แก่  
 1.วิสยัทศัน์และภาวะผู้น า (Shared Vision and Leadership) องค์กรต้องเข้าใจวา่
นวตักรรมเป็นเร่ืองเก่ียวกบัการเรียนรู้ การเปลี่ยนแปลง มีความเสี่ยง และมีต้นทนุในการ
ด าเนินงาน ดงันัน้ในการด าเนินงานด้านนวตักรรมจึงต้องการบคุคลท่ีกล้าเสี่ยง ชอบความท้าทาย
ในการท างาน นอกจากนีผู้้น ายงัต้องมีความมุง่มัน่ในการสร้างนวตักรรม มองในระยะยาว ไม่ มอง
เพียงแตผ่ลตอบแทนจากการลงทนุเท่านัน้ แตม่องไปถึงตลาดและการเจริญเติบโตขององค์กรใน
อนาคต ซึ่งลกัษณะของผู้น าในองค์กรนวตักรรมควรเป็นแบบผู้น าแบบเปลี่ยนรูป (Transformation 
Leadership) คือ กล้าเสี่ยง มีทกัษะในการสื่อสารท่ีดี สามารถกระตุ้นจงูใจผู้ใต้บงัคบับญัชาได้ 
สนบัสนนุการสร้างนวตักรรมของผู้ใต้บงัคบับญัชา และท าให้พนกังานมีพฤติกรรมถาวรในการ
สร้างนวตักรรม  
 2. โครงสร้างองค์กร (Appropriate Organization Structure) เน้นการท างานแบบข้าม
สายงาน (Cross Function) มีการประสานงานทัง้ภายใน และภายนอกองค์กร ท างานใกล้ชิดกบั
ลกูค้า ผู้ เช่ียวชาญ เพ่ือพฒันาผลิตภณัฑ์ เน้นการท างานเป็นทีม มีการแบ่งปันข้อมลู โครงสร้างใน
การท างานมีความยืดหยุ่น  
 3. บคุคลส าคญั (Key Individuals) องค์กรต้องมีบคุคลหลกัท่ีท าหน้าท่ีในการสนบัสนนุ
นวตักรรม เช่น ผู้สนบัสนุน (Promoter) ผู้น าเสนอความคิด (Champion) ผู้คดักรองนวตักรรม 
(Gatekeeper)  
 4. ความมุง่มัน่ในนวั ตกรรม (High Involvement in innovation) พนกังานมีความมุง่มัน่ 
และมีสว่นร่วมในการสร้างนวตักรรมขององค์กร ทัง้นีใ้นช่วงแรกอาจเน้น ไปท่ีการพฒันาแบบคอ่ย
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เป็นคอ่ยไป การเปลี่ยนแปลงเพียงเลก็น้อย (Incremental Innovation) เพ่ือหลอ่หลอม หรื อเป็น
การสร้างนวตักรรมขององค์กร จากนัน้จึงเร่ิมพฒันาให้พนกังานค านึงถึงผลในระยะยาว และ สร้าง
นวตักรรมแบบก้าวกระโดด (Radical innovation) 
 5. การท างานเป็นทีม (Effective Team Working) มีการท างานเป็นทีมในแผนกเดียวกนั 
การท างานเป็นทีมข้ามสายงาน (Cross Function) การท างานระหวา่งองค์กร ( Inter-
Organizational)  
 6. สภาพแวดล้อมท่ีสนบัสนนุความคิดสร้างสรรค์ (Creative Climate) เน้นสภาพแวดล้อม
ท่ีเปิดกว้างให้พนกังานสามารถเสนอความคิดเห็นได้อย่างเสรี เช่น การสร้างความไว้ใจ (Trust) 
การเปิดกว้างทางความคิด (Openness) การมีสว่นร่วม (Involvement) การสนบัสนนุแนวคิ ดของ
พนกังาน (Support Ideas) ให้ความอิสระในการท างาน (Freedom)  
 7. การสร้างเครือขา่ยกบัองค์กรภายนอก (External Focus) หมายถึง การท่ีองค์กรให้
ความส าคญักบัการสร้างเครือขา่ยในการท างาน (Networking) ร่วมกบัองค์กรภายนอก เพ่ือการ
แก้ไขปัญหา และตอบสนองความต้องการของลกูค้า ตลอดจนการพฒันาความรู้ขององค์กรให้ทนั
กบัการเปลี่ยนแปลงของสถานการณ์ภายนอก 
 โดย Rothwell (1994 : 33-53) ได้ระบถุึง ปัจจยัท่ีท าให้องค์กรประสบความส าเร็จด้าน
นวตักรรม ได้แก่  
 1. การสื่อสารท่ีดีทัง้ภายในและภายนอกองค์กร (Good Internal and External 
Communication) มีการประสานงานกบัหน่วยงานภายนอก โดยเฉพาะทางด้านวิทยาศาสตร์และ
เทคโนโลยี การยอมรับแนวคิดจากภายนอกมาใช้ในองค์กร  
 2. การประสานงานระหวา่งหน่วยงานในองค์กรอย่างมีประสิทธิภาพ (Effective 
Functional Integration) องค์กรต้องเร่ิมตัง้แตข่ัน้ตอนแรกของการสร้างนวตักรรม  
 3. การสนบัสนนุทรัพยากรและการประเมินโครงการ (Committing Resource and 
Appraisal)  
 4. การพฒันาการท างานและการผลิตท่ีมีคณุภาพสงู และทนัสมยั (Work Development 
and High Quality Production)  
 5. การใช้ตลาดเป็นตวัน า (Strong Market Orientation) ให้ความส าคญักบัความพึงพอใจ
ของลกูค้า  
 6. การให้บริการลกูค้า (Service to Customer) และยงัหมายรวมถึงการให้ความรู้กบั
ลกูค้าด้วย  
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 7. การมีบคุคลท่ีรับผิดชอบหลกั (Key Individual) หมายถึง ผู้น าเสนอความคิด 
(Champion) ผู้คดักรองนวตักรรม (Gatekeeper) 
 8. การจดัการท่ีมีคณุภาพ (High Quality Management) ในท่ีนี ห้มายถึงผู้น าท่ีมีใจเปิด
กว้าง การดงึดดูและการรักษาผู้จดัการ นกัวิจยัท่ีมีความสามารถ รวมทัง้การพฒันาทนุมนษุย์  
 นอกจากปัจจยัข้างต้นท่ีองค์กรควร ค านึงถึง ระหวา่งสร้างนวตักรรมแล้ว องค์กรควรใ ห้
ความส าคญัการจดัการเชิงกลยทุธ์เพ่ือการด าเนินงานด้านนวตักรรมยัง่ยืน คือ ความมุง่มัน่ ของ
ผู้บริหาร  (Top Management Commitment) โดยผู้บริหารต้องให้การสนบัสนนุนวตักรรมอย่าง
เตม็ท่ี มีการก าหนดกลยทุธ์นวตักรรมในระยะยาว (Long Term Strategy) และการมุง่มัน่การ
ด าเนินงานในอนาคต (Long Term Commitment) ซึ่งควรค านึงถึงตลาดและความเจริญเติบโต
ขององค์กรในอนาคต 
 Smith (2006) กลา่ววา่ นวตักรรมสามารถ เกิดขึน้ได้ ในองค์กรทกุขนาด  แตบ่ริบทของ
องค์กรและวฒันธรรมองค์กรมีผลตอ่การสร้างนวตักรรมท่ีแตกตา่งกนั โดยปัจจยัท่ีท าให้การจดัการ
องค์กรนวตักรรมตา่งกนันัน้มี 3 ประการ คือ  
 1. วฒันธรรมองค์กร (Corporate Culture) หมายถึง วิธีการ แนวทางการท างานของคนใน
องค์กร ทศันคติในการท างาน การใช้อ านาจ การตดัสินใจ ซึ่งการกลอ่มเกลาหลอ่หลอมวฒันธรรม
องค์กรมีผลตอ่กระบวนการในการสร้างนวตักรรม ประกอบด้วยคา่นิยมร่วมและความเช่ือ (Shared 
Values and Beliefs) สญัลกัษณ์ (Symbols)  สิ่งตา่งๆท่ีสามารถจบัต้องได้ (Physical Objects) 
ทัง้นีว้ฒันธรรมในองค์กรนวตักรรมสว่นใหญ่มีลกัษณะดงันี ้ 1) มองไปยงัอนาคต และยอมรับ
ความคิดใหมท่ัง้ จากภายในและภายนอก 2) สนบัสนนุการสื่ อสาร โดยเฉพาะอย่างย่ิง กบัการ
สื่อสารกบัภายนอกองค์กร 3) เปิดรับความคิดเห็นและยอมรับความคิดเห็นใหม ่ 4) กระตุ้นให้เกิด
ความคิดใหม ่และน าความคิดเหลา่นัน้ไปปฏิบตัิ 5) ยอมรับและเรียนรู้จากความล้มเหลว 6) มีการ
ประเมินและให้ข้อมลูย้อนกลบัในการด าเนินงาน  
  2. โครงสร้างองค์กร (Architecture of Innovation) โครงสร้างองค์กรมีบทบาทส าคญัใน
การสร้างนวตักรรมเช่นเดียวกนั โดยลกัษณะของโครงสร้างองค์กรนวตักรรม คือ 1) โครงสร้างแบบ
เมทริกซ์  (Matrix Structure) ซึ่งพนกังานจากแผนกตา่งๆ มาท างานร่วมกนัแบบชัว่คราว เพ่ือ
พฒันาผลิตภณัฑ์ใ หม ่มีความยืดหยุ่นและมีการประสานงานสงู ตลอดจนมีการสื่อสารในระดบั
เดียวกนั เป็นลดระดบัชัน้ของการบงัคบับญัชา จึงท าให้การท างานแบบนีม้ีแนวคิดใหม่ๆ  เกิดขึน้
เป็นจ านวนมาก 2) โครงสร้างแบบเครือขา่ย (Network Structure) เป็นการสร้างเครือขา่ยการ
ท างานกบัองค์กรภายนอก เพ่ื อท างานร่วมกนัในการพฒันาผลิตภณัฑ์ 3) พนัธมิตรทางธรุกิจ 
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(Strategic Alliances) เป็นการร่วมมือกนั แบ่งปันทรัพยากรตา่งๆ ระหวา่งหน่วยงาน หรือองค์กร
ในการพฒันาผลิตภณัฑ์ 4) การสนบัสนนุระดบัองค์กร (Corporate Venturing) เป็นการลงทนุของ
องค์กรขนาดใหญ่ในการสร้างนวตักรรมในองค์กรขนาดเลก็ ทางด้านการให้เงินทนุ และทรัพยากร  
 3. บทบาทขององค์กร (Organizational Roles) หมายถึงบทบาทของบคุคลในอง ค์กรท่ี
ช่วยสนบัสนนุนวตักรรม อาจมีบทบาทอย่างเป็นทางการ หรือไมเ่ป็นทางการ ได้แก่ 
  1) ผู้น าโครงการ (Project Leader) หมายถึงเจ้าของโครงการ มีหน้าท่ีรับผิดชอบ
นวตักรรม 
  2) ผู้น าเสนอผลิตภณัฑ์ (Product Champion) เป็นผู้น าเสนอแนวคิด เพ่ือน าไปสูก่าร
ปฏิบตัิ  
  3) ผู้คดักรอง (Gatekeeper) เป็นผู้คดักรอง หรือตดัสินใจในการเลือกแนวความคิดไปสู่
การปฏิบตัิ มีความรู้ความเช่ียวชาญ  
  4) ผู้มีอิทธิพล (Godfather) เป็นผู้ ท่ีสามารถให้การสนบัสนนุนวตักรรม แตอ่าจจะไม่
แสดงตวั เช่น ผู้จดัการอาวโุส 
 สว่น Galbraith (1999) กลา่ววา่ องค์กรมีความจ าเป็นต้องจดัโครงสร้างองค์กรและ
กระบวนการตา่งๆ เพ่ือให้สอดรับกบัการสร้างนวตักรรมขององค์กร โดยต้องพิจารณาปัจจยัท่ีสง่ผล
ตอ่การสร้างและประยกุต์ใช้นวตักรรมในเชิงปฏิบตัิ ได้แก่  
 1. โครงสร้าง (Structure) หมายถึงบคุคลท่ีเก่ียวข้องกบัการสร้างนวตักรรม และการ
จดัรูปแบบของหน่วยนวตักรรมในองค์กร โดยบคุคลท่ีมีบทบาทในการสร้างนวตักรรม คือ 
  1) ผู้น าเสนอความคิด (Idea Champion) ผู้น าเสนอความคิด สว่นมากจะมาจาก
ผู้ปฏิบตัิงาน เน่ืองจากใกล้ชิดกบัปัญหา หรือบคุคลท่ีเพ่ิงเร่ิมท างานในต าแหน่งใหม ่เน่ืองจากจะมี
ความคิดใหมท่ี่ตา่งไปจากเดิม  
  2) ผู้สนบัสนนุ (Sponsor) เป็นผู้ ท่ีมีอ านาจ ทรัพยากร และสามารถท่ีจะน าแนวคิดไปสู่
การทดสอบ โดยในขัน้ตอนของการสร้างนวตักรรมจะต้องมีผู้สนบัสนนุในทกุขัน้ตอน  
  3) ผู้น าขององค์กร (Leader of Organization) ถือวา่เป็นบคุคลท่ีมความส าคญัท่ีสดุใน
การสร้างนวตักรรม  
  นอกจากนีย้งักลา่วถึงโครงสร้างในการจดัตัง้หน่วยนวตักรรม โดยการสร้างหน่วย
นวตักรรม ควรแยกออกจากระบบการจดัการองค์กรท่ีด าเนินการผลิตสินค้าเป็นประจ า  ซึ่งวิธีการ
แยกหน่วยงานออกจากองค์กรแบบเดิม มี 4 วิธี คือ  
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  1) การแยกทางกายภาพ (Physical) เป็นการแยกบคุคลท่ีท างานออกจากกนั เพ่ือ
กระตุ้นพนกังานให้มีสว่นร่วมในการสร้างนวตักรรม 
  2) การแยกทางโครงสร้าง (Structural) การแยกการสร้างนวตัรรมออกจากกระบวนการ
ผลิต เน่ืองจากการสร้างนวตักรรมต้องกระบวนการ วิธีการท่ีตา่งจากการผลิตแบบเดิม ดงันัน้การ
แยกกระบวนการผลิตนี ้จะท าให้พนกังานรู้สกึอิสระในการคิด  
  3) การแยกด้านงบประมาณ (Funding) การสร้างนวตักรรมนัน้ต้องใช้งบประมาณ
จ านวนมาก ใช้ระยะเวลานานในการสร้างสรรค์และระยะเวลาในการท าให้ตลาดยอมรับ  ดงันัน้จึง
ต้องแยกงบการเงิน งบประมาณตา่งๆ ออกจากการผลิตสินค้าทัว่ไปขององค์กร เพ่ือป้องกนัปัญหา
ด้านการวดัผลด้านก าไร-ขาดทนุ จากการสร้างนวตักรรมในบญัชีการเงินขององค์กร แตท่ัง้นัใ้นการ
วดัผลในการสร้างนวตักรรมก็ยงัต้องค านึงถึง โดยก าหนดเป้าหมายงานให้ทีมงานนวตักรรมเป็น
รายไตรมาส หรือประจ าปี   
  4) การแยกระบบการควบคมุ (Control System) เน่ืองจากกลกัษณะของการส ร้าง
นวตักรรมสามารถเกิดความล้มเหลว หรือความผิดพลาดได้ทกุเวลา เป็นการเรียนรู้จากการลองผิด
ลองถกู แตก่ารผลิตขององค์กรโดยทัว่ไป จะมุง่ไปท่ีการป้องกนัความผิดพลาดในการกระบวนการ
ผลิต ดงันัน้จคงควรแยกระบบการควบคมุออกจากกนั แตอ่ย่างไรก็ตามเมื่อนวตักรรมประสบ
ผลส าเร็จ ต้องรวมการสร้างนวตักรรมนัน้เข้าไปสูก่ารผลิตสินค้าแบบเดิม  
 2.กระบวนการ (Process) กระบวนการในท่ีนีห้มายถึงกระบวนการในการหาแหลง่ทนุ
สนบัสนนุ (Funding) และการหาแนวความคิดใหมแ่ละการผสานความคิด (Idea Acquisition 
and Blending)  
  1) การหาแหลง่ทนุสนบัสนนุ (Funding) เร่ิมจากการท่ีพนกังานเสนอความคิดใหม ่แล้ว
ผู้น าเสนอความคิด  (Idea Champion) น าเอาความคิดนีไ้ปแพร่กระจาย หรือน าเสนอ เพ่ือหา
ผู้สนบัสนนุ (Sponsor) ทางด้านเงินทนุ ดงันัน้ ผู้น าเสนอความคิด  (Idea Champion) ต้องมี
ความสามารถในการเข้าถึงผู้สนบัสนนุจากหลายๆ แหลง่  
  2) การหาแนวความคิดใหมแ่ละการผสานความคิด (Idea Acquisition and Blending) 
เป็นอีกแนวทางหนึ่งในการน าเสนอแนวความคิดให้กบัผู้สนบัสนนุ องค์กรควรจดักิจกรรมเพ่ือเป็น
ช่องทางให้พนกังานน าเสนอความคิดเห็น เช่น การจดัโครงการ หรือตลาดนวตักรรมภายในองค์กร 
เพ่ือน าเสนอแนวคิดภายในองค์กร (Interanal Trade Fair Event) การท างานร่วมกนัเป็นเครือขา่ย
กบัลกูค้า (Lead Customer) เพ่ือผสมผสานความต้องการของลกูค้ากบัเทคนิค เทคโนโลยีท่ีองค์กร
มีอยู่ หรือการสร้างเครือขา่ยการท างานกบัองค์กรภายนอกองค์กร  
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 3. การให้รางวลั (Reward System) การให้คา่ตอบแทนพนกังานท่ีสร้างนวตักรรม ต้อง
ค านึงถึงความสมดลุระหวา่งให้คา่ตอบแทนของบคุคล และทีมงาน รวมทัง้การให้คา่ตอบแทน
ทีมงานนวตักรรม ต้องไมแ่ตกตา่งจากการให้คา่ตอบแทนของทีมงานผลิตทัว่ไป เน่ืองจากทกุคนใน
องค์กรตา่งมีสว่นร่วมในการสร้างสรรค์นวตักรรมท่ีประสบความส าเร็จ รวมทัง้อาจจดัการประกวด 
(Award) เพ่ือให้รางวลัพนกังาน เป็นการสร้างแรงจงูใจ  
 4. บคุลากร (People) องค์กรต้องสรรหา คดัเลือก และพฒันาพนั กงานให้สามารถสร้าง
นวตักรรมในอง ค์กร โดยต้องเน้นบคุคลท่ีมีความกล้าเสี่ยง มีความเป็นผู้ประกอบการ และมี
ความคิดริเร่ิมสร้างสรรค์ ในสว่นของการคดัเลือกบคุคล ควรมีค าถามท่ีถามเก่ียวกบัพฤติกรรม
สร้างสรรค์ในอดีต 
 ทัง้นีก้ารจดัการองค์กรนวตักรรมในองค์กรแตล่ะแห่งนัน้ อาจจะมีความแตกตา่งกนัขึน้อยู่
กบัโครงสร้าง ประเภทการด าเนินธรุกิจ สถานการณ์ขององค์กร และปรัชญาการบริหาร  แตจ่ะมี
ลกัษณะทัว่ไปท่ีเหมือนกนัดงันี ้ (Drucker, 2007) 
 1. มีความเข้าใจเก่ียวกบัความหมายของนวตักรรม และ เข้าใจการเปลี่ยนแปลงของ
นวตักรรม  องค์กรต้องท าความเข้าใจก่อนวา่ นวตักรรมนัน้ไมไ่ด้หมายถึงวิทยาศาสตร์หรือ
เทคโนโลยี หากแตเ่ป็นเร่ืองของคณุคา่ท่ีสง่ผลกระทบตอ่การเปลี่ยนแปลงสภาพแวดล้อมและ
สงัคม และนวตักรรมต้องเน้นไปท่ีการพาณิชย์เพ่ือสร้างผลประโยชน์ทางธรุกิจ รวมถึงการเกิดขึน้
ของนวตักรรมไมม่ีรูปแบบท่ีตายตวั ดงันัน้จึงไมส่ามารถคาดการณ์นวตักรรมได้อย่างแน่นอน ซึ่ง
บางครัง้การเกิดขึน้ของนวตักรรมอาจจะประสบความส าเร็จ หรือล้มเหลวก็ได้ และยงัขึน้อยู่กบั
ระยะเวลา   
 2. มีกลยทุธ์นวตักรรม เป้าหมาย วตัถปุระสงค์ และการวดัผลท่ีตา่งจากการจดัการองค์กร
ทัว่ไป กลยทุธ์นวตักรรมควรมุง่ไปท่ีการสร้างธรุกิจใหมม่ากกวา่การสร้างผลิตภณัฑ์ใหม ่หรือการ
เพ่ิมสายการผลิตใหม ่รวมทัง้การเพ่ิมประสิทธิภาพการท างานขององค์กรมากกวา่การปรับปรุง
กระบวนการท างาน ในสว่นของการวดัผล ควรมีการจดัการงบการเงินในการด าเ นินงานด้าน
นวตักรรมท่ีตา่งจากการด าเนินงานทัว่ไปขององค์กร เน่ืองจากลกัษณะทัว่ไปของนวตักรรม คือ
ความไมแ่น่นอน อาจเกิดขึน้ความล้มเหลวในช่วงของการคิดค้นได้ตลอดเวลา สง่ให้ผลก าไรในการ
ด าเนินงานในช่วงแรกขาดทนุ 
 3. ผู้น าให้ความส าคญักบันวตักรรม และมีทศันคติด้านนวตักรรม ก่อนอ่ืนผู้น าต้องยอมรับ
ความเสี่ยงด้านความล้มเหลวในการสร้างนวตักรรม และมุง่มัน่ในการสร้างองค์กรนวตักรรม โดย
ต้องเปิดกว้าง ให้พนกังานแสดงความคิดเห็น การรับฟังความคิดเห็นของพนกังาน กระตุ้นให้
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พนกังานคิดสิ่งใหม่ๆ  และสอบถามความก้าวหน้าเสมอ ดงันัน้องค์กรต้องปรับเ ปลี่ยนโครงสร้าง
ความสมัพนัธ์ของผู้น ากบัสมาชิกอื่นในองค์กร รวมทัง้การสร้างบรรยากาศในการท างานให้
พนกังานเกิดการเรียนรู้อย่างตอ่เน่ือง ตวัอย่างเช่น การสร้างระบบการให้ขอ้เสนอแนะของพนกังาน 
(Suggestion System) และจงูใจพนกังานด้วยการให้รางวลั จะมีสว่นช่วยให้พนกังาน ตระหนกั
และมีสว่นร่วมในการท างาน แตก่็ไมไ่ด้ความวา่ระบบนีจ้ะมีสว่นช่วยให้พนกังานเปลี่ยนแปลง
พฤติกรรมและทศันคติอย่างถาวร  
 4. โครงสร้างองค์กรนวตักรรม องค์กรมีหน่วยงานท่ีรับผิดชอบด้านนวตักรรมเฉพาะ และ
ควรเป็นหน่วยงานท่ีแยกจากฝ่ายวิจยัและพฒันาขององค์กร มีอ านาจในก ารตดัสินใจท่ีแยกจาก
การจดัการขององค์กรอย่างอิสระ เน้นการท างานเป็นทีม การกระจายอ านาจ (Decentralization) 
ผู้บริหารจะท าหน้าท่ีในการแนะน า ช่วยเหลือ ตรวจสอบ ซึ่งทีมงานนวตักรรมจะท าหน้าท่ีรายงาน
ตอ่ผู้บริหารโดยตรง ในสว่นของการจ่ายคา่ตอบแทนพนกังานต้องให้ความสมดลุกบั การจ่าย
คา่ตอบแทนแบบรายบคุคล และการจ่ายคา่ตอบแทนแบบกลุม่ เน่ืองจากการสร้างนวตักรรมท่ี
ประสบความส าเร็จ ไมไ่ด้เกิดขึน้จากคนเพียงคนเดียว แตเ่กิดจากการท างานร่วมกนัของคนหลาย
คน และต้องเป็นการจ่ายคา่ตอบแทนจงูใจ เช่น การให้หุ้นเพ่ือส ร้างความรู้สกึในการเป็นเจ้าของ 
การให้โบนสัพิเศษ การให้รางวลั หรือการให้พนกังานเป็นหุ้นสว่นของบริษัทในกรณีท่ีสร้างธรุกิจ
ใหม ่

ซึ่งจากท่ีกลา่วมาข้างต้น จะเห็นได้วา่ ปัจจยัอย่างหนึ่งท่ีจะสนบัสนนุการสร้างนวตักรรม 
และกระตุ้นให้พนกังานมีความคิดสร้างสรรค์ในองค์กรนัน้ คือ ระบบการจดัการภายในองค์กร โดย
กลยทุธ์องค์กร โครงสร้างองค์กร และผู้น าขององค์กร  มีบทบาทส าคญัเป็นอย่างมาก ท่ีสง่ผลตอ่
การจดัการในองค์กรนวตักรรมให้ประสบความส าเร็จ  
 

2.3 แนวคิดและทฤษฎเีกี่ยวกับการจดัการทรัพยากรมนุษย์ 
 ปัจจบุนัการบริหารจดัการและพฒันาทรัพยากรมนษุย์มีส าคญัตอ่องค์กรในภาคธรุกิ จ
เอกชนและภาครัฐมากขึน้เร่ือยๆ  เพราะไมว่า่องค์กรจะปรับปรุงเปลี่ยนแปลงไปในทางใด  การ
ด าเนินงาน ขององค์กร ย่อมมีความ เก่ียวข้องกบัตวับคุคลทัง้สิน้ จนมีค ากลา่วไว้วา่  ตวับ่งชี ้
ความส าเร็จอย่างยัง่ยืนขององค์กรนัน้อยู่ท่ีคณุภาพของคนในองค์กร หรือคนเป็นแรงขบัเคลื่อนการ
ด าเนินงานขององค์กรท่ีส าคญั ซึ่งแตเ่ดิมการจดัการแรงงาน จะมุง่แตก่ารใช้ประโยชน์จากคนเพียง 
และให้ความส าคญักบัคา่จ้างและเงินเดือนเพียงอย่างเดียว ไมม่องถึงสภาพการจ้างงานและการ
ท างานของแรงงาน สง่ผลท าให้เกิดปัญหาการเรียกร้องความเป็นธรรมของแรงงานท่ีถกูเอาเปรียบ  

http://th.wikipedia.org/w/index.php?title=%E0%B9%80%E0%B8%AD%E0%B8%81%E0%B8%8A%E0%B8%99&action=edit&redlink=1
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ตารางท่ี 2-3 นิยาม และองค์ประกอบของปัจจยัในการจดัการองค์กรนวตักรรม 
 

ปัจจยัในการ
จดัการองค์กร
นวตักรรม 

 
นิยาม 

 
องค์ประกอบ 

 
รายการอ้างอิง 

กลยทุธ์ แผนงานการ
ด าเนินงานของ
องค์กร เพื่อเป็นแนว
ทางการปฏิบติัให้กบั
พนกังาน ในสร้างผล
การด าเนินงานที่ดี
ให้กบัองค์กร 

1. มุ่งเน้นการวางแผนแบบระยะยาว  Fairtlough (1994: 
325-335), Rothwell 
(1994: 33-53) 

2. กลยทุธ์ต้องสามารถปรับเปลีย่นได้
ตามสถานการณ์ 

Fairtlough (1994: 
325-335) 

3. มีการก าหนดกลยทุธ์นวตักรรม
อย่างชดัเจน 

Pavitt (1994: 357-
365), Drucker 
(2007) 

4. ต้องเน้นการสร้างสิง่ใหม่ มากกว่า
การปรับปรุงสิง่เดิมที่มีอยู่  

Drucker (2007) 

โครงสร้าง
องค์กร 

โครงสร้าง
ความสมัพนัธ์ของ
บคุคลในองค์กร 

1. มีการควบคมุในระดบัน้อย กระจาย
อ านาจ 

Fairtlough (1994: 
325-335), Pavitt 
(1994: 357-365), 
Smith (2006), 
Drucker (2007) 

  2. มีทีมงานข้ามสายงาน Fairtlough (1994: 
325-335), Pavitt 
(1994: 357-365), 
Smith (2006) 

  3. มีการแลกเปลีย่นข้อมลูระหว่าง
พนกังาน  

Fairtlough (1994: 
325-335), Pavitt 
(1994: 357-365), 
Rothwell (1994: 33-
53), Smith (2006) 

4. มีการสือ่สารแบบเปิดกว้าง Pavitt (1994: 357-
365) 

5. มีหน่วยงานรับผิดชอบนวตักรรม
ชดัเจน 

Galbraith (1999), 
Drucker (2007) 
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ตารางท่ี 2-3 (ตอ่) 
 

ปัจจยัในการ
จดัการองค์กร
นวตักรรม 

 
นิยาม 

 
องค์ประกอบ 

 
รายการอ้างอิง 

โครงสร้าง
องค์กร (ต่อ) 

 6. เน้นการท างานเป็นทีม Pavitt (1994: 357-
365), Drucker 
(2007) 

  7. เน้นการสร้างเครือข่ายกบัภายนอก Pavitt (1994: 357-
365), Rothwell 
(1994: 33-53), Smith 
(2006), Galbraith 
(1999) 

8. มีบคุคลรับผิดชอบด้านนวตักรรม
อย่างชดัเจน 

Pavitt (1994: 357-
365), Rothwell 
(1994: 33-53), Pavitt 
(1994: 357-365), 
Rothwell (1994: 33-
53), Smith (2006), 
Galbraith (1999) 

3. มีทกัษะในการสือ่สารดี สามารถจงู
ใจผู้อื่นได้ 

Pavitt (1994: 357-
365), Smith (2006), 
Drucker (2007) 

4. เปิดโอกาสให้พนกังานแสดงความ
คิดเห็น 

Rothwell (1994: 33-
53), Drucker (2007) 

5. ยอมรับฟังความคิดเห็นผู้อื่น Smith (2006), 
Drucker (2007) 
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ตารางท่ี 2-3 (ตอ่) 
 

ปัจจยัในการ
จดัการองค์กร
นวตักรรม 

 
นิยาม 

 
องค์ประกอบ 

 
รายการอ้างอิง 

ผู้น าขององค์กร บคุคลที่มีอ านาจใน
การจดัสรรทรัพยากร 
และสัง่การภายใน
องค์กร ซึง่อาจเป็น
ผู้น าตามธรรมชาติ 
หรือผู้น าตามอ านาจ
หน้าที่ในองค์กร 

1. มีความมุ่งมัน่ และสนบัสนนุการ
สร้างนวตักรรม 

Pavitt (1994: 357-
365), Rothwell 
(1994: 33-53), 
Drucker (2007) 

2. กล้าเสีย่ง Pavitt (1994: 357-
365), Drucker 
(2007) 

3. มีทกัษะในการสือ่สารดี สามารถจงู
ใจผู้อื่นได้ 

Pavitt (1994: 357-
365), Smith (2006), 
Drucker (2007) 

4. เปิดโอกาสให้พนกังานแสดงความ
คิดเห็น 

Rothwell (1994: 33-
53), Drucker (2007) 

5. ยอมรับฟังความคิดเห็นผู้อื่น Smith (2006), 
Drucker (2007) 

 
แตใ่นปัจจบุนัการด าเนินงานด้านการจดัการทรัพยากรมนษุย์จะต้องประสานงานระหวา่งแรงงาน
กบัองค์กร และสนบัสนนุการท างานของบคุคล รวมทัง้ ต้องปรับบทบาทมาท างานเชิงรุกมากขึน้
ด้วย กลา่วคือ นอกจากจะอ านวยความสะดวกด้านงานประจ าของบคุลากรแล้ว ยงัต้องด าเนินการ
เพ่ือตอบสนองตอ่แผนกลยทุธ์ (Strategic Plan) ขององค์การ และสนบัสนนุการมุง่ไปสูผ่ล สมัฤทธ์ิ
ตามวตัถปุระสงค์ขององค์การ โดยหลอ่หลอม พนกังานให้มีพฤติกรรมไปในทางท่ีจะสนบัสนนุ
นโยบาย โครงการขององค์กร และแผนกลยทุธ์ขององค์กร  
 จากท่ีกลา่วมาข้างต้น สามารถสรุปปัจจยัหลกัในการจดัการองค์กรนวตักรรม ได้แก่ กล
ยทุธ์ โครงสร้างองค์กร ผู้น าขององค์กร (ดตูารางท่ี 2-3) 
 
2.3.1 ความหมาย และหน้าท่ีทางการจัดการทรัพยากรมนุษย์ 
 Cascio (2006: 6) ให้นิยามการจดัการทรัพยากรมนษุย์ วา่ หมายถึง การจดัการคนท่ีมี
ผลกระทบตอ่การด าเนินการขององค์กร ได้แก่ ผลิตภาพขององค์กร (Productivity) คณุภาพชีวิต
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การท างานของพนกังาน (Quality of Work Life) และผลก าไร (Profit) ซึ่งใกล้เคียงกบัท่ี Jone and 
George (2009: 4) ท่ีกลา่ววา่ การจดัการทรัพยากรมนษุย์เป็น กิจกรรมท่ี ผู้จดัการหรือผู้บริหาร
ดงึดดูและรักษาพนกังาน และช่วยให้ผู้บริหารมัน่ใจวา่การปฏิบตัิงานของพนกังานนัน้ จะท าให้
องค์กรบรรลเุป้าหมาย สอดคล้องกบั Mondy (2010: 4) ท่ีกลา่ววา่ การจดัการทรัพยากรมนษุย์ คือ 
การใช้ประโยชน์จากบคุคลเพ่ือการบรรลเุป้าหมาย และวตัถปุระสงค์ขององค์กร ซึ่งผู้จดัการในแต่
ละระดบัในองค์กรจะต้องค านึงถึง ทัง้นี ้ Noe, Hollenback, Gerhart และ Wright (2006: 6) 
สรุปวา่ การจดัการทรัพยากรมนษุย์เก่ียวข้องกบันโยบาย การปฏิบตัิ และระบบ ท่ีมีอิทธิพลตอ่
พฤติกรรม ทศันคติ และผลการปฏิบตัิงานของพนกังาน ซึ่งส รุปอย่างสัน้วา่ เป็นการปฏิบตัิงานท่ี
เก่ียวข้องกบัคนในองค์กร (People Practice) สว่นของการแบ่งหน้าท่ีทางการจดัการทรัพยากร
มนษุย์ (Human Resource Management Function) พบวา่ นกัวิชาการแตล่ะคนได้แบ่งหน้าท่ี
ทางการจดัการทรัพยากรมนษุย์ไว้แตกตา่งกนั (ดตูารางท่ี 2-4) แตโ่ดยทัว่ไปหน้าท่ีทางการจดัการ
ทรัพยากรมนษุย์ท่ีต้องปฏิบตัิในองค์กร คือ 

 1. การสรรหาพนกังาน (Recruitment) หมายถึง การดงึดดูบคุคลท่ีมีความสามารถให้
เข้ามาสมคัรงานกบัองค์กร 

 2. การคดัเลือกพนกังาน (Selection) หมายถึง การคดัสรรบคุคลท่ีมีคณุสมบตัิ
เหมาะสมตรงตามต าแหน่งงาน และตรงตามท่ีองค์กรต้องการ  

 3. การจดัวางคนเข้าท างาน หรือการบรรจพุนกังาน (Staffing) หมายถึง การจดับคุคล
ให้เข้าท างานในต าแหน่ง การก าหนดหน้าท่ีและความสมัพนัธ์ระหวา่งพนกังาน  

 4. การประเมินผลการปฏิบตัิงาน (Performance Appraisal) หมายถึง การประเมิน
พฤติกรรมการท างานของพนกังาน เพ่ือให้แน่ใจวา่พนกังานมีพฤติกรรมการท างานท่ีเหมาะสม  

 5. การฝึกอบรมและพฒันาพนกังาน (Training and Development) หมายถึง การ
เพ่ิมพนูทกัษะการท างานให้กบัพนกังาน เพ่ือให้พนกังานสามารถท างานได้อย่างมีประสิทธิภาพ  

 6. การจ่ายคา่ตอบแทน (Compensation) หมายถึง การจ่ายผลประโยชน์ตา่งๆ ให้กบั
พนกังาน อนัเน่ืองมาจากการท างาน  
 
 



ตารางท่ี 2-4 ความหมายและการปฏิบตัิงานด้านการจดัการทรัพยากรมนษุย์ 
 

ผู้ เขียน ความหมาย การปฏิบติังานด้านการจดัการทรัพยากรมนษุย์  
Cascio (2006: 6) การจดัการทรัพยากรมนษุย์ หมายถงึ การจดัการคนที่มี

ผลกระทบต่อการด าเนินการขององค์กรที่ส าคญั คือ ผลติ
ภาพขององค์กร (Productivity) คณุภาพชีวิตการท างาน
ของพนกังาน (Quality of Work Life) และผลก าไร 
(Profit)  
 

1. การจดัวางคน (Staffing) หมายถงึ 
    - การระบคุณุสมบติัในงาน จ านวนคนและทกัษะที่จ าเป็นในการท างาน  
    - การสรรหา (Recruitment) 
    - การคดัเลอืก (Selection) 
    - การสง่เสริมพนกังานที่มีคณุสมบติัเหมาะสม  (Promotion) 
2. การรักษาคน (Retention) หมายถงึ 
    - การให้รางวลัแก่พนกังาน  
    - ความสมัพนัธ์ระหว่างพนกังานกบัผู้จดัการ  
    - สขุภาพและความปลอดภัยในการท างาน  
3. การพฒันา (Development) เป็นการช่วยยกระดบัขีดความสามารถของพนกังาน ผ่านการ
เพิ่มพนูทกัษะ ความรู้ ความสามารถ คณุลกัษณะ หรือที่เรียกว่า สมรรถนะ (Competency) ของ
พนกังาน 
4. การปรับปรุง (Adjustment) ประกอบไปด้วยกิจกรรมที่เชื่อมโยงกบักลยทุธ์ขององค์กร เช่น 
ระเบียบวินยั ความเป็นผู้น า 
5. การจดัการความเปลีย่นแปลง  (Managing Change) เป็นกระบวนการที่ยกระดบั
ความสามารถขององค์กรอย่างต่อเนื่อง เป็นการตอบสนองต่อความเปลีย่นแปลง จากปัจจยั
ภายนอก และปัจจัยภายในองค์กร และท าให้พนกังานทกุระดบัสามารถควบคมุการเปลีย่นแปลง  
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ตารางท่ี 2-4 (ตอ่) 
 

ผู้ เขียน ความหมาย การปฏิบติังานด้านการจดัการทรัพยากรมนษุย์  
Noe, 
Hollenback, 
Gerhart and 
Wright (2006: 6) 

การจดัการทรัพยากรมนษุย์ หมายถงึ  นโยบาย การปฏิบติั 
และระบบ ที่มีอิทธิพลต่อพฤติกรรม ทศันคติ และผลการ
ปฏิบติังานของพนกังาน ซึง่ในองค์กรหลายองค์กรยงัให้
ความหมายว่า การปฏิบติังานที่เก่ียวข้องกบัคน (People 
Practice) 

1. การวิเคราะห์งานและออกแบบงาน (Job analysis and Job Design) 
2. การวางแผนทรัพยากรมนษุย์ (Human Resource Planning) 
3. การสรรหาพนกังาน (Recruitment) 
4. การคดัเลอืกพนกังาน (Selection) 
5. การฝึกอบรมและการพฒันา (Training and Development) การสอนพนกังานเก่ียวกบั
วิธีการท างานในปัจจบุนั และเตรียมความพร้อมในการท างานในอนาคต  
6. ค่าตอบแทน (Compensation) 
7. การจดัการผลการปฏิบติังาน (Performance Management) รวมถงึการประเมินผลการ
ปฏิบติังาน 
8. แรงงานสมัพนัธ์ (Labor Relation) การสร้างสภาพแวดล้อมในการท างานให้กบัพนกังาน
อย่างเหมาะสม 

Jone and 
George (2009: 
4) 

กิจกรรมที่ผู้จดัการหรือผู้บริหารดงึดดู  และรักษาพนกังาน 
และกิจกรรมที่ท าให้ผู้บริหารมัน่ใจว่าการปฏิบติังานของ
พนกังานนัน้ จะท าให้องค์กรบรรลเุป้าหมาย 

1. การสรรหาและการคดัเลอืก  (Recruitment and Selection) - การดงึดดูและการจ้างงาน
พนกังานใหม่ที่มีทกัษะ ความสามารถ และประสบการณ์ที่จ ะท าให้องค์กรบรรลเุป้าหมายได้ 
2. การฝึกอบรมและการพฒันา (Training and Development) - การพฒันาความสามารถ 
ทกัษะของพนกังานที่จ าเป็นต่อการท างาน ทนัต่อการเปลีย่นแปลงทางเทคโนโลยีและสภาวะ
การแข่งขนัทางเศรษฐกิจ 
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ตารางท่ี 2-4 (ตอ่) 
 

ผู้ เขียน ความหมาย การปฏิการปฏิบติังานด้านการจดัการทรัพยากรมนษุย์  
Jone and 
George (2009: 
4) (ต่อ) 

 3. การประเมินผลการปฏิบติังาน และการให้ข้อมลูย้อนกลบั  (Performance Appraisal and 
Feedback) - การประเมินผลการปฏิบติังานของพนกังาน โดยให้ข้อมลูเก่ียวกบัผลการประเมิน เพื่อ
ยกระดบัความสามารถในการท างาน รวมทัง้ข้อมลูเก่ียวกบัรางวลั การฝึกอบรม และการจงูใจ  
4. การจ่ายค่าตอบแทนและผลประโยชน์  (pay and Benefit) 
5. แรงงานสมัพนัธ์ (Labor Relation) - การรักษาความสมัพนัธ์ระหว่างองค์กร และสหภาพแรงงาน 

Mondy (2010: 4) การจดัการทรัพยากรมนษุย์ หมายถงึ การใช้ประโยชน์
จากบคุคล เพื่อการบรรลเุป้าหมาย วตัถปุระสงค์ของ
องค์กร ซึง่ผู้จดัการในแต่ละระดบัในองค์กรจ าเป็นที่
จะต้องค านงึถงึ  

1. การจดัวางคน (Staffing) ได้แก่ การวิเคราะห์งาน (Job Analysis) การวางแผนทรัพยากรมนษุย์  
(Human Resource Planning) การสรรหา (Recruitment) การคดัเลอืก (Selection) 
2. การพฒันาทรัพยากรมนษุย์ (Human Resource Development) ได้แก่  การฝึกอบรม (Training) 
 การพฒันา (Development) การวางแผนและพฒันาสายอาชีพ (Career Planning and Career 
Development) การพฒันาองค์กร  (Organizational Development) การจดัการและการประเมินผล
การปฏิบติังาน (Performance Appraisal and Management) 
3. ค่าตอบแทน (Compensation) หมายถงึรางวลั หรือสิง่ที่พนกังานได้รับทัง้หมดจากการท างาน 
อาจจะอยู่ในรูปของตัวเงินหรือสิง่ที่ไม่ใช่ตวัเงิน  
4. ความปลอดภัยและสขุภาพในการท างาน (Safety and Health)  
5. แรงงานสมัพนัธ์ (Labor Relation) เป็นความสมัพนัธ์ระหว่างพนกังานกบัผู้จดัการ หวัหน้างาน 
และความสมัพนัธ์ระหว่างพนกังานกบัองค์กร  



2.3.2 บทบาทของการจัดการทรัพยากรมนุษย์ 
 การจดัการทรัพยากรมนษุย์ในปัจจบุนั มุง่เน้นความ สอดคล้องกบัการด าเนินงานของ
องค์กรมากขึน้ และลดการด าเนินงานด้านการอ านวยความสะดวกและสนบัสนนุการปฏิบตัิงาน
ของพนกังานลง (Administrative Tasks) โดยให้พนกังานเข้าถึงข้อมลูตา่งๆ เก่ียวกบัการจดัการ
ทรัพยกรมนษุย์ ด้วยตนเอง  ผา่นระบบเครือขา่ยคอมพิวเตอร์และสารสนเทศขององค์กร เรียกวา่ 
การบริการตนเอง (Self Service) ซึ่งในขณะเดียวกนัผู้ปฏิบตัิงานด้านการจดัการทรัพยากรมนษุย์
(HR Practitioner) ก็มีความจ าเป็ นต้องเปลี่ยนบทบาทมาเป็นการด าเนินงานเชิงกลยุทธ์มากขึน้ 
(Noe, Hollenback, Gerhart and Wright, 2006: 9) เพ่ือเป็นการเพ่ิมคณุคา่ในการท างาน (Value 
Added) มากกวา่การมุง่เน้นท างานให้ดีขึน้กวา่เดิม (Work Better) รวมถึงพฒันากลไกของการ
จดัการทรัพยากรมนษุย์เพ่ือยกระดบัผลการด าเนินการทางธรุกิจท่ีดี โดย เฉพาะการเพ่ิมผลก าไร  
(Profitability) การเปลี่ยนแปลงวฒันธรรมองค์กร และการร่วมวางแผนงานขององค์กร  
 
ภาพท่ี 2-9 บทบาทของการจดัการทรัพยากรมนษุย์ในการสร้างองค์กรเพ่ือการแขง่ขนั (Ulrich, 
1997: 24) 
 

 
 

ทัง้นีบ้ทบาทของผู้ปฏิบตัิงานด้านการจดัการทรัพยากรมนษุย์สมยัใหม ่ สามารถจ าแนก
บทบาทท่ีส าคญั ได้ 4 บทบาท (Ulrich, 1997: 24, Noe, Hollenback, Gerhart and Wright, 
2006: 9, Wang and Niu, 2010: 14) คือ การเป็นหุ้นสว่นเชิงกลยทุธ์ (Strategic Business 
Partner) การเป็นผู้น าการเปลี่ยนแปลง (Change Agent) การสนบัสนนุพนกังาน (Employee 
Champion) การเป็นผู้เช่ียวชาญ (Administrative Expert) โดยการเป็นหุ้นสว่นเชิงกลยทุธ์ และ
การเป็นผู้น าการเปลี่ยนแปลงจะเน้นไปท่ีการด าเนินงานในอนาคต สว่นการสนบัสนนุและการเป็น
ผู้เช่ียวชาญ จะเน้นไปท่ีการท างานประจ าวนั (Day to Day) (ดภูาพท่ี 2-9 และตารางท่ี 2-5) 
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ตารางท่ี 2-5 นิยามและผลลพัธ์ของบทบาทการจดัการทรั พยากรมนษุย์  (Ulrich, 1997: 25, Noe, 
Hollenback, Gerhart and Wright, 2006: 9, Wang and Nie, 2010: 14) 

 
บทบาท นิยาม ผลลพัธ์ 

การเป็นหุ้นสว่นเชิงกล
ยทุธ์ (Strategic 
Business Partner)  

บทบาทเชิงกลยทุธ์ของการจดัการทรัพยากรมนษุย์ที่
เน้นความสอดคล้องระหว่างกลยทุธ์การจดัการ
ทรัพยากรมนษุย์ และกลยทุธ์ขององค์กร โดยร่วม
วางแผนงาน และประสานกบัฝ่ายต่างๆ  

กลยทุธ์ระดบับริหาร (ระดบั
องค์กร) (Executing 
Strategy) 

การเป็นผู้ เชี่ยวชาญ 
(Administrative 
Expert) 

การจดัการทรัพยากรมนษุย์ต้องออกแบบระบบและใช้
ระบบที่มีประสทิธิภาพในการบรรจุคน (Staffing) การ
ฝึกอบรม (training) การประเมิน (Appraisal) การให้
รางวลั (Rewarding) การเลือ่นขัน้ (Promoting) และ
กิจกรรมอื่นๆ ที่เก่ียวกบัคนในองค์กร เช่น การน า
เทคโนโลยีเข้ามาใช้ในการด าเนินการ การคิด
กระบวนการท างานใหม่เพื่อเพิ่มประสทิธิภาพองค์กร 

การสร้างโครงสร้าง
กระบวนการพืน้ฐาน     
(Building an Efficient 
Infrastructure) 

การสนบัสนนุพนกังาน 
(Employee 
Champion) 

การมีสว่นร่วมในแก้ไขปัญหาของพนกังาน การ
ตระหนกัถงึความต้องการและการสร้างแรงจูงใจของ
พนกังานในการท างาน 

ความมุ่งมัน่ของพนกังาน 
(Commitment) และ
ศกัยภาพของพนกังาน 
(Capability) 

การเป็นผู้น าการ
เปลีย่นแปลง 
(Change Agent) 

การช่วยเหลอืพนกังานในกระบวนการเปลีย่นแปลง 
สร้างความตระหนกัและเป็นต้นแบบในการ
เปลีย่นแปลง ตลอดจนปรับเปลีย่นกระบวนทศัน์ของ
พนกังานให้เกิดความรู้สกึท้าทายในการท างาน 

การเปลีย่นแปลงของ
องค์กร (Renewed 
Organization) 

 
2.3.3 การจัดการทรัพยากรมนุษย์และผลการด าเนินงานขององค์กร 
 การด าเนินงานของ ฝ่ายการจดัการทรัพยากรมนษุย์นัน้มีความส าคญัมากในเศรษฐกิจ
ฐานความรู้ เพราะสง่ผลกระทบตอ่คนและทนุทางปัญญา ซึ่งเป็นปัจจยัส าคญัขององค์กร โดยมี
บทบาท ส าคญัใน การดงึดดู รักษา และพฒันาทกัษะของพนกังานในการท างาน  (Harris, 
Cortvriend, Hyde, 2007: 448-459; Choudhury and Mishra, 2010: 181-186) ซึ่งการ
ด าเนินงานของฝ่ายทรัพยากรมนษุย์จะสง่ผลต่ อผลประกอบการทางธรุกิจ เช่น การปรับปรุง
คณุภาพขององค์กร การพฒันาผลิตภณัฑ์ใหม ่ยอดขาย สว่นแบ่งทางการตลาด  โดยผลของการ
จดัการคนจะสง่ผลตอ่การอตัราการลาออก ความพึงพอใจ ความผกูพนัตอ่องค์กร แรงจงูใจและ
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ความมุง่มัน่ของพนกังาน และเป็น ผลให้ลกูค้ามีความพึงพอใจ ตอ่องค์กร เ ป็นการรักษา
ความสมัพนัธ์ลกูค้า ตลอดจนรักษาพนกังานท่ีดีมีคณุภาพไว้กบัองค์กร  (Uysal, 2008: 77-83) 
สอดคล้องกบั Dimba (2010: 128-137) ท่ีกลา่ววา่ ระบบการจดัการทรัพยากรมนษุย์ท่ีดี เช่น การ
สรรหา การฝึกอบรม การประเมินผล และระบบการจ่ายคา่ตอบแทน มีความสมัพนัธ์โดยตรงกบัผล
การด าเนินงานขององค์กร และมีผลทางอ้อมท่ีท าให้เกิดแรงจงูใจ (Motivation) ซึ่งสง่ผลต่อการ
ด าเนินงานขององค์กรในท่ีสดุ 
 เช่นเดียวกั บการศกึษาของ Roos, Fernström และ Spike (2004: 28-37) ท่ีกลา่ววา่การ
จดัการทรัพยากรมนษุย์มีความสมัพนัธ์กบัผลการด าเนินงานขององค์กรใน 2 มิติ คือ 1) การจดัการ
ทรัพยากรมนษุย์สง่ผลตอ่พฤติกรรมพนกังาน เช่น การท างานของพนกังาน ก ารลาออกของ
พนกังาน ซึ่งเป็นสว่นท่ีสามารถควบคมุได้ 2) การลงทนุในการจดัการทรัพยากรมนษุย์จะสง่ผลตอ่
ต้นทนุการผลิตขององค์กร และผลิตภาพขององค์กร ท่ีจะช่วยยกระดบัผลการด าเนินงานด้าน
การเงิน เช่นเดียวกบั Ulrich และ Smallwood (2005: 137-142) ท่ีระบวุา่ การจดัการทรัพย ากร
มนษุย์จะช่วยเพ่ิมความมุง่มัน่ ของพนกัง าน (Employee Commitment) และจะสง่ผลตอ่การเพ่ิม
ผลก าไร (Profitability) โดยองค์กรท่ีลงทนุทางด้านการจดัการทรัพยกรมนษุย์จะได้รับผลตอบแทน
ด้านตวัเงิน (Finanacial Return) มากกกวา่องค์กรท่ีไมม่ีการลงทนุ รวมทัง้ยงัได้รับผลตอบแทน
ตา่ง ๆ ท่ีไมส่ามารถจบัต้องได้ (Return on Intangible) อนัหมายถึง คณุคา่ขององค์กร (Value) ท่ี
องค์กรได้รับ ซึ่งอาจจะเป็นด้านดี หรือไมด่ีก็ได้ (Positive or Nagative Aspect)  

อีกทัง้การท่ีกลยทุธ์ของการจดัการทรัพยากรมนษุย์และกลยทุธ์ขององค์กรท่ีสอดคล้องกนั 
จะสง่ผลตอ่ประสิทธิภาพของงานการจดัการทรัพยากรมนษุย์  และผลการด าเนินงานขององค์กร 
และผลิตภาพของแรงงานโดยตรง  (Wang and Shyu, 2008: 92-110) ซึ่ง Kouhy และคณะ 
(2009: 245-263) ระบวุา่กลยทุธ์ของการจดัการทรัพยากรมนษุย์ท่ีตา่งกนั จะน าไปสูผ่ลการ
ด าเนินงานท่ีแตกตา่งกนั  
  และหากพิจารณาความสมัพนัธ์ในมมุมองท่ีเก่ียวข้องกบัภาวะทางจิตใจ (Mental Model) 
กลา่วได้วา่ ก่อนท่ีพนกังานจะเข้ามาท างานในองค์กรจะมีคา่นิยม ความคิด  ความเช่ือ ความเป็น
ตวัตน ซึ่งเป็นผลมาจากประสบการณ์ในอดีต  แตเ่มื่อพนกังานเข้ามาท างานในองค์กร ระบบของ
การจดัการทรั พยากรมนษุย์ (Human Resource System) จะท าหน้าท่ีในการสง่สารไปยงั
พนกังานเก่ียวกบัสิ่งท่ีองค์กรคาดหวงัจากการท างานของพนกังาน และสง่ผลไปยงัพฤติกรรมการ
ท างานในอนาคต (Harris, Cortvriend and Hyde, 2007: 448-459) โดย Lam และ White (1998: 
351-364) กลา่ววา่องค์กรท่ีมี การจดัการทรัพยากรมนษุย์อย่างเป็นระบบ ตัง้แตก่ารดงึดดู การ
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รักษา และการพฒันาศกัยภาพของพนกังาน จะสร้างความได้เปรียบทางการแขง่ขนั สามารถลด
ต้นทนุการผลิตได้มากกวา่องค์กรท่ีไมม่ีการจดัการทรัพยากรมนษุย์ หรือไมม่ีการจดัการทรัพยากร
มนษุย์ท่ีดี  
 จากท่ีกลา่วมาข้างต้นจะเห็นได้วา่ การจดัการทรัพยากรมนษุย์นัน้ สามารถช่วยให้องค์กร
สร้างความได้เปรียบทางการแขง่ขนัท่ียัง่ยืนได้ โดยเฉพาะเมื่อการด าเนินงานของการจดัการ
ทรัพยากรมนษุย์สอดคล้องกบักลยทุธ์ขององค์กร ซึ่งแนวคิดเช่นนีม้ีการกลา่วถึงกนัมาก แตอ่ย่างไร
ก็ตามพบวา่มีการศกึษาท่ีศกึษาเก่ียวกบัการจดัการทรัพยากรมนษุย์ และผลการด าเนินงานของ
องค์กร จ านวนน้อย  อีกทัง้ ยงัขาดการบรูณาการความเช่ือมโยงระหวา่งกิจกรรมการจดัการ
ทรัพยากรมนษุย์ (HR Practice) กบัผลประกอบการทางธรุกิจ (Business Performance) ท่ีชดัเจน
(Roos, Fernström and Spike, 2004: 28-37; Barrette and Carrière, 2003: 452-453, 
(Gerhart, 2005: 174-185; Kearns, 2005: 7; Harris, Cortvriend, Hyde, 2007: 448-459; 
Dimba 2010: 128-137) ตลอดจนมีหลกัฐานทางวิชาการจ านวนหนึ่งท่ีแสดงให้เห็นวา่ การจดัการ
ทรัพยากรมนษุย์เป็นตวับ่งชีอ้ย่างหนึ่ งท่ีสามารถท านายผลการด าเนินงานขององค์กร 
(Organizational Performance) โดยเฉพาะในสว่นของการสรรหา และการคดัเลือก การประเมิน 
การฝึกอบรม และการจ่ายคา่ตอบแทน ซึ่งมีสว่นสง่เสริม ให้เกิดการเรียนรู้ภายในองค์กร หรือ เป็น
การสร้างองค์กรแห่งการเรียนรู้ (Learnning Organization) ท าให้เกิดนวตักรรม และยกระดบัผล
การด าเนินงานขององค์กร (Shipton and et al, 2005: 118) รวมถึงการวดัผลการด าเนินงานทาง
ธรุกิจท่ีศกึษาเน้นเฉพาะผลการด าเนินงานท่ีเป็นตวัเงิน  (Financial Performance) เท่านัน้ ซึ่งเป็น
มมุมองในเชิงแคบ และละเลยปัจจยัอื่นๆ ท่ีมีความเก่ียวข้อง หรือสง่ผลกระทบการด าเนินงานของ
การจดัการทรัพยากรมนษุย์ เช่น กลยทุธ์ทางธรุกิจ (Business Strategy) ทศันคติของพนกังาน 
(Employee Attribute) คา่นิยมขององค์กร  (Institute Setting) (Gerhart, 2005: 174-185) ทัง้นีม้ี
การศกึษายืนยนัวา่หน้าท่ีการจดัการทรัพยากรมนษุย์ท่ีมีผลตอ่การด าเนินงานขององค์กร ดงัตาราง
ท่ี 2-6 
 
2.3.4 ความสัมพันธ์ระหว่างการจัดการทรัพยากรมนุษย์และนวัตกรรม  
 ปัจจบุนัองค์กรท่ีต้องการสร้างความได้เปรียบทางการแขง่ขนั จะ ริเร่ิมนโยบายใน การ
กระตุ้นนวตักรรมในองค์กร ซึ่งในการสร้างนวตักรรมให้ประสบความส าเร็จนัน้ ขึน้อยู่ปัจจยัหลาย
ประการ เช่น การเงินขององค์กร การสร้างเครือขา่ย กลยทุธ์ทางการตลาดในการเพ่ิมยอดขาย และ
การจดัการทรัพยากรมนษุย์ในองค์กร โดยการจดัการทรัพยากรมนษุย์ในองค์กรจะมีผลตอ่การ 



ตารางท่ี 2-6 สรุปการจดัการทรัพยากรมนษุย์ (HR Practice) ท่ีมีผลตอ่การด าเนินงานขององค์กร   
 

ผู้ เขียน ขอบเขตการศกึษา กลุม่ตวัอย่าง การวดั ผลการศกึษา การจดัการทรัพยากร
มนษุย์ที่เก่ียวข้อง 

Uysal (2008: 
77-83) 

- การศกึษา
ระดบัประเทศ (ตรุกี) 
- การศกึษาเชิง
ปริมาณ โดยใช้
แบบสอบถาม 
- ศกึษาความคิดเห็น
ระดบับคุคล 

พนกังานในบริษัทที่
มีช่ือเสยีงแห่งหนึง่
ในประเทศตรุกี 
จ านวน 136 คน 

ตวัแปรอิสระ คือ กิจกรรมการจดัการ
ทรัพยากรมนษุย์ ได้แก่ การจดัวางคน 
(Staffing) การฝึกอบรม (Training) 
ค่าตอบแทน (Compensation) การ
สง่เสริม เลือ่นขัน้เลือ่นต าแหน่ง 
(Promotion) ตวัแปรตาม คือ ผลการ
ด าเนินงานขององค์กร จ าแนกเป็นผลการ
ด าเนินงานขององค์กร (Organizational 
Performance) และผลการด าเนินงาน
ทางการตลาด (Market Performance) 

กิจกรรมการจดัการทรัพยากรมนษุย์มี
ความสมัพนัธ์เชิงบวกและมีผลต่อการ
ด าเนินงานขององค์กร (Organizational 
Performance) และผลการด าเนินงานทาง
การตลาด (Market Performance)  ซึง่การ
จดัวางคนมีผลต่อคณุภาพพนกังานเข้ามา
ท างาน การฝึกอบรมจะช่วยให้พนกังานมี
ศกัยภาพมากขึน้ สว่นค่าตอบแทน และการ
สง่เสริม เลือ่นขัน้เลือ่นต าแหน่ง ท าให้
พนกังานเกิดแรงจงูใจในการท างาน 

การจดัวางคน 
(Staffing) การ
ฝึกอบรม (Training) 
ค่าตอบแทน 
(Compensation) 
การสง่เสริม เลือ่นขัน้
เลือ่นต าแหน่ง 
(Promotion) 
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ตารางท่ี 2-6 (ตอ่) 
 

ผู้ เขียน ขอบเขตการศกึษา กลุม่ตวัอย่าง การวดั ผลการศกึษา การจดัการทรัพยากร
มนษุย์ที่เก่ียวข้อง 

Wang and 
Shyu (2008: 
92-110) 

- การศกึษา
ระดบัประเทศ 
(ไต้หวนั) ใน
อตุสาหกรรมการ
ผลติ 
- การศกึษาเชิง
ปริมาณ โดยใช้
แบบสอบถาม 
- ศกึษากลยทุธ์ความ
สอดคล้องของ 
กลยทุธ์องค์กรและ
กลยทุธ์การจดัการ
ทรัพยากรมนษุย์ 

ผู้จดัการฝ่าย
ทรัพยากรมนษุย์ 
จ านวน 181 คน 

ตวัแปรอิสระ คือ กลยทุธ์การจดัการ
ทรัพยากรมนษุย์ กลยทุธ์องค์กร 
ตวัแปรตาม คือ ผลการด าเนินงานของ
องค์กรโดยวดัจากผลติภาพ 
(Productivity) ขององค์กร ได้แก่ อตัรา
การลาออก การขาดงาน และผลก าไร 
และประสทิธิภาพของการจดัการ
ทรัพยากรมนษุย์ในองค์กร ได้แก่ ทกัษะ
การท างานของพนกังาน (Employee 
Skill) ผลการปฏิบติังาน (Job 
Performance) การออกแบบความรร่วม
มือในทีม (The Design of Team 
Cooperation) ระดบัของการให้อ านาจ
พนกังาน (Degree of Empowerment) 
กลไกการควบคมุต้นทนุแรงงาน (The 
Control Mechanism of Labor Cost) 
การหมนุเวียนงาน (Job Rotation) 

กลยทุธ์องค์กร และกลยทุธ์การจดัการ
ทรัพยากรมนษุย์ที่มีความสอดคล้องกนั จะ
สง่ผลต่อผลการด าเนินงานขององค์กร และ
ประสทิธิภาพของการจัดการทรัพยากร
มนษุย์ 
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ตารางท่ี 2-6 (ตอ่) 
 
ผู้ เขียน ขอบเขตการศกึษา กลุม่ตวัอย่าง การวดั ผลการศกึษา การจดัการทรัพยากร

มนษุย์ที่เก่ียวข้อง 
Zheng, 
Grant 
O’Neil and 
Morrison 
(2009: 
175-194) 

- การศกึษาระดบั
ภูมิภาคของ
ประเทศจีน 
- ใช้การสุม่แบบไม่
อาศยัความน่าจะ
เป็น 
- การศกึษาเชิง
ปริมาณและเชิง
คณุภาพ 

ผู้จดัการฝ่าย
ทรัพยากร
มนษุย์ จ านวน 
80 คน โดยแจก
แบบสอบถาม
ทางอีเมล์ 

ตวัแปรต้น คือ การจดัการ
ทรัพยากรมนษุย์ที่สง่ผลต่อการ
เกิดนวตักรรมในองค์กร ได้แก่ 
การสรรหาและคดัเลอืกพนกังาน 
การให้รางวลัจงูใจ (Incentive 
Reward) การประเมินผลการ
ท างานและการเลือ่นขัน้เลือ่น
ต าแหน่ง การมีสว่นร่วมของ
พนกังาน การฝึกอบรมและพฒันา 
อตุสาหกรรมสมัพนัธ์ (Industrial 
Relation)  
ตวัแปรตาม คือ ผลการ
ด าเนินงานขององค์กร ได้แก่ 
ยอดขายที่เพิ่มขึน้ สว่นแบ่งทาง
การตลาด การเจริญเติบโต 
(Growth Potential)  

- การด าเนินงานของการจดัการทรัพยากรมนษุย์มีความสมัพนัธ์
อย่างแนบแน่นกบัผลการด าเนินงานขององค์กร เนื่องจากมีผลต่อ
การสร้างศกัยภาพของพนกังาน แรงจงูใจในการท างาน และ
ความสามารถขององค์กร  
- ประเภทของเจ้าของการกิจการที่ต่างกนั มีการประยกุต์ใช้การ
จดัการทรัพยากรมนษุย์ที่ต่างกนั โดยกิจการที่รัฐบาลเป็นเจ้าของจะ
มีการด าเนินงานด้านการจดัการทรัพยากรมนษุย์น้อยมาก กิจการที่
คนจีนเป็นเจ้าของจะด าเนินการด้านการจดัการทรัพยากรมนษุย์
เพียงระยะสัน้ๆ เท่านัน้ สว่นกิจการที่มีการร่วมทนุกบัต่างประเทศ 
จะมีการด าเนินงานด้านการจดัการทรัพยากรมนษุย์สงู 

การสรรหาและ
คดัเลอืกพนกังาน การ
ให้รางวลัจงูใจ 
(Incentive Reward) 
การประเมินผลการ
ท างานและการเลือ่น
ขัน้เลือ่นต าแหน่ง การ
มีสว่นร่วมของ
พนกังาน การฝึกอบรม
และพฒันา 
อตุสาหกรรมสมัพนัธ์ 
(Industrial Relation) 
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ตารางท่ี 2-6 (ตอ่) 
 

ผู้ เขียน ขอบเขตการศกึษา กลุม่ตวัอย่าง การวดั ผลการศกึษา การจดัการทรัพยากร
มนษุย์ที่เก่ียวข้อง 

Barrette and 
Carrière, 
(2003: 77-83) 

- การศกึษา
ระดบัประเทศ 
(แคนาดา) 
- การศกึษาเชิง
ปริมาณ โดยใช้
แบบสอบถาม 
 

พนกังานบริษัทใน
ภาคอตุสาหกรรม
และการบริการ 
จ านวน 177 คน 

ตวัแปรอิสระ คือ กิจกรรมทางด้านการ
จดัการทรัพยากรมนษุย์ที่สง่ผลต่อผลการ
ด าเนินงานขององค์กรอย่างชดัเจน ได้แก่ 
การจดัวางคน (Staffing) ค่าตอบแทน 
(Remuration) การฝึกอบรม (Training) 
การประเมินผลการปฏิบติังาน 
(Performance Assessment)  
ตวัแปรตาม คือ ผลการด าเนินงานของ
องค์กร ได้แก่ ต าแหน่งการแข่งขนัทาง
การตลาด (Competitive Positioning) 
การเข้าถงึของลกูค้าหรือการเจริญเติบโต
ขององค์กร (Client Acquisition/Growth) 
ผลติภาพและประสทิธิภาพขององค์กร 
(Productivity/Efficiecy) 

การจดัวางคน (Staffing) ค่าตอบแทน 
(Remuration) การฝึกอบรม (Training) 
การประเมินผลการปฏิบติังาน 
(Performance Assessment) สง่ผลต่อ
การด าเนินงานขององค์กรทัง้หมด  

การจดัวางคน 
(Staffing) การ
ฝึกอบรม (Training) 
ค่าตอบแทน 
(Compensation) 
การสง่เสริม เลือ่นขัน้
เลือ่นต าแหน่ง 
(Promotion) 
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ตารางท่ี 2-6 (ตอ่) 
 

ผู้ เขียน ขอบเขตการศกึษา กลุม่ตวัอย่าง การวดั ผลการศกึษา การจดัการทรัพยากร
มนษุย์ที่เก่ียวข้อง 

Dimba (2010: 
128-137) 

- ศกึษาในประเทศ
เคนยา 
- ศกึษาเฉพาะ
กิจกรรมการจดัการ
ทรัพยากรมนษุย์ที่ท า
ให้เกิดผลการ
ด าเนินงานสงู ไม่ได้
ศกึษาหน้าที่การ
จดัการทรัพยากร
มนษุย์ทัง้ระบบ 

ผู้จดัการฝ่าย
ทรัพยากรมนษุย์ 
และผู้จดัการขัน้ต้น 
(ในฝ่ายการตลาด 
และการผลติ) 
บริษัทข้ามชาติ
ขนาดใหญ่ จ านวน 
50 แห่ง 

ตวัแปรอิสระ คือ กิจกรรมการจดัการ
ทรัพยากรมนษุย์ ได้แก่ การสรรหาและ
การจ้างงาน การฝึกอบรมและพฒันา  การ
ประเมินผลการปฏิบติังาน ระบบการจ่าย
ค่าตอบแทน การจดัการงานแบบยืดหยุ่น 
(Flexible Work Arrangement) 
ตวัแปรตาม คือ คณุภาพสนิค้า 
ภาพลกัษณ์องค์กร ความสมัพนัธ์ระหว่าง
บคุคล 
ตวัแปรกลาง คือ แรงจงูใจของพนกังาน  

- การจดัการทรัพยากรมนษุย์ ที่สามารถ
ท านายผลการด าเนินงานขององค์กรได้ คือ 
การฝึกอบรมและพฒันา และระบบการจ่าย
ค่าตอบแทน 
- การจดัการทรัพยากรมนษุย์ มีผลต่อผล
การด าเนินงานขององค์กรทัง้ทางตรงและ
ทางอ้อม 

การฝึกอบรมและ
พฒันา และระบบ
การจ่ายค่าตอบแทน 

Boohene 
(2011: 266-
272) 

- ศกึษาเฉพาะบริษัท
เพียงบริษัทเดียว ใน
ประเทศแคนาดา 
- ศกึษาหน้าที่การ
จดัการทรัพยากร
มนษุย์เพียง 4 หน้าที่
เท่านัน้ 

หวัหน้าพนกังานใน
บริษัท จ านวน 100 
คน  

ตวัแปรอิสระ คือ การจดัการทรัพยากร
มนษุย์ ได้แก่ การสรรหาและการคดัเลอืก 
การประเมินผลการปฏิบติังาน การจดัการ
ค่าตอบแทนของพนกังาน การฝึกอบรม
และพฒันา  
ตวัแปรตาม คือ ผลการด าเนินงานของ
องค์กร (ไม่ได้ระบวุ่าวดัจากอะไร) 

การสรรหาและการคดัเลอืก การประเมินผล
การปฏิบติังาน การจดัการค่าตอบแทนของ
พนกังาน การฝึกอบรมและพฒันา มี
อิทธิพลต่อผลการด าเนินงานขององค์กร  

การสรรหาและการ
คดัเลอืก การ
ประเมินผลการ
ปฏิบติังาน การ
จดัการค่าตอบแทน
ของพนกังาน การ
ฝึกอบรมและพฒันา 
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ตารางท่ี 2-6 (ตอ่) 
 

ผู้ เขียน ขอบเขตการศกึษา กลุม่ตวัอย่าง การวดั ผลการศกึษา การจดัการทรัพยากร
มนษุย์ที่เก่ียวข้อง 

Chow and Liu 
(2007: 47-55) 

- ศกึษาเฉพาะ
อตุสาหกรรม
เทคโนโลยีใน
ประเทศจีน 

บริษัทใน
อตุสาหกรรม
เทคโนโลยี จ านวน 
132 แห่ง  

ตวัแปรอิสระ คือ การจดัคนเข้าท างาน 
การฝึกอบรมและพฒันา การประเมินผล
การปฏิบติังาน การจ่ายค่าตอบแทนตาม
ผลการปฏิบติังาน การแลกเปลีย่นข้อมลู 
และการมีสว่นร่วมในองค์กร  
ตวัแปรตาม คือผลการด าเนินงานของ
องค์กร ได้แก่ ผลติภาพ คณุภาพของ
สนิค้าและบริการ สว่นแบ่งทางการตลาด  
ตวัแปรกลาง คือ วฒันธรรมองค์กร ได้แก่ 
วฒันธรรมองค์กรแบบควบคมุ 
(Bureaucretic) แบบนวตักรรม 
(Innovation) แบบสนบัสนนุ 
(Supportive) ตวัแปรตาม คือ ผลการ
ด าเนินงานขององค์กร 

- การจดัการทรัพยากรมนษุย์ มี
ความสมัพนัธ์กบัผลการด าเนินงานของ
องค์กรทัง้ทางตรงและทางอ้อม โดย
กิจกรรมการจดัการทรัพยากรมนษุย์ มี
อิทธิพลต่อผลการด าเนินงานทัง้หมดของ
องค์กร เนื่องจากสง่ผลต่อการสร้างทกัษะ 
และทศันคติของพนกังาน ตลอดจนการ
จ่ายค่าตอบแทนจงูใจ (Incentive) และการ
พฒันาศกัยภาพของพนกังาน รวมถงึการ
จดัการทรัพยากรมรุษย์สามารถพยากรณ์
ผลการด าเนินงานขององค์กรได้  

การจดัคนเข้าท างาน 
การฝึกอบรมและ
พฒันา การ
ประเมินผลการ
ปฏิบติังาน การจ่าย
ค่าตอบแทนตามผล
การปฏิบติังาน 
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ตารางท่ี 2-6 (ตอ่) 
 

ผู้ เขียน ขอบเขตการศกึษา กลุม่ตวัอย่าง การวดั ผลการศกึษา การจดัการทรัพยากร
มนษุย์ที่เก่ียวข้อง 

Panayotopoulou 
and 
Papalexandris 
(2004: 499-520) 

- ศกึษากลยทุธ์การ
จดัการทรัพยากร
มนษุย์ที่สง่ผลต่อผล
การด าเนินงานของ
องค์กร ในประเทศ
กรีซ 

บริษัทในประเทศ
กรีซ จ านวน 229 
แห่ง 

ตวัแปรต้น คือ กลยทุธ์ (โมเดล) ทางการ
จดัการทรัพยากรมนษุย์ ได้แก่ การเน้น
ความสมัพนัธ์ระหว่างบคุคล (Human 
Relations) ระบบเปิด (Open System) 
การเน้นกระบวนการภายใน (Internal 
Process) การเน้นเป้าหมายที่สอดคล้อง 
(Rational Goal) 
ตวัแปรตาม คือ ผลการด าเนินงานของ
องค์กร ได้แก่ อตัราการเติบโต การตลาด 
องค์กร และการเงิน  
ตวัแปรควบคมุ คือ สภาพแวดล้อมทาง
ธุรกิจ กลยทุธ์การแข่งขนั ขนาดของ
องค์กร 

การจดัการทรัพยากรมนษุย์มีผลต่อผลการ
ด าเนินงาน ด้านอตัราการเติบโต (Growth) 
ซึง่เป็นผลการด าเนินงานด้านตวัเงิน  

 



เข้าถึงข้อมลู การเรียนรู้ และการเปลี่ยนแปลงพฤติกรรมการท างานของพนกังาน จึงท าให้องค์กร
ได้เปรียบทางการแขง่ขนัโดยตรง อย่างไรก็ตาม องค์กรต้องเร่ิมจากการเข้าแหลง่ของทนุมนษุย์ท่ีมี
ประสิทธิภาพ คือ บคุคลท่ีมีความเช่ียวชาญ มีทกัษะ และมีความตัง้ใจในการท างาน  (Hawitt-
dundas, 2006: 257-277) ในสว่นของการศกึษาด้านความสมัพนัธ์ระหวา่งการจดัการทรัพยากร
มนษุย์ และนวตักรรม ของ Veersma (2000: 151) พบวา่การจดัการทรัพยากรมนษุย์นัน้เป็นปัจจยั
หนึ่งท่ีสง่ผลตอ่การเกิดนวตักรรมขององค์กรทัง้ทางตรงและทางอ้อม มีผลตอ่ความความส าเร็จ
และความล้ม เหลวในการสร้างสรรค์นวตักรรม ซึ่งการจดัการทรัพยากรมนษุย์ท่ีดีควรจะมีการ
ก าหนดนโยบายท่ีชดัเจน และสร้างระบบการให้รางวลั (Reward System) เน่ืองจากจะสง่ผลตอ่
การปรับปรุงและการมีสว่นร่วมของพนกังานในกระบวนการด าเนินงาน  
 นอกจากนีย้งัมีผู้ เช่ียวชาญหลายท่านท่ีให้ทศันะเก่ียวกบัความสมัพนัธ์ของการจดัการ
ทรัพยากรมนษุย์และนวตักรรม ดงัตารางท่ี 2-7  
 
ตารางท่ี 2-7 ความสมัพนัธ์ของการจดัการทรัพยากรมนษุย์และนวตักรรม  ตามทศันะของ

ผู้เช่ียวชาญ 
 

ผู้ เขียน รายละเอียด 
Gupta and 
Singhal (1993: 
41-48)  

คนถือเป็นปัจจยัหลกัที่มีความส าคญัในองค์กรนวตักรรม องค์กรที่ประสบความส าเร็จจะ
เรียนรู้วิธีการจดัการ การสร้างแรงจงูใจ และการให้รางวลัพนกังาน ซึง่ถือว่าเป็นแรง
ขบัเคลือ่นส าคญัในการสร้างนวตักรรม และความคิดสร้างสรรค์ให้เกิดขึน้ในองค์กร ทัง้นี ้
การจดัการทรัพยากรมนษุย์ต้องมีกลยทุธ์ 4 ด้าน คือ 1. การวางแผนทรัพยากรมนษุย์ เป็น
การระบคุวามต้องการก าลงัคนและการสร้างทีมงานที่มีคณุภาพในองค์กร การสรรหาและ
คดัเลอืกคนเข้ามาในองค์กรให้ถกูต้อง 2. การประเมินผลการปฏิบติังาน ต้องเชื่อมโยงกบั
นวตักรรมและผลก าไรขององค์กร 3.ระบบการให้รางวลั (Reward System) เป็นระบบที่ใช้
ในการสร้างแรงจงูใจให้กบัพนกังาน 4. การจดัการสายอาชีพ จะมีความเชื่อมโยงกบัการ
ฝึกอบรมและการศกึษาอย่างต่อเนื่อง  

Edwards 
(2004: 12-13) 

การจะท าให้พนกังานสามารถสร้างนวตักรรมในองค์กรได้  ต้องเร่ิมจากผู้บริหาร แนวทาง
และนโยบาย และการเปลีย่นแปลงกระบวนการบริหารจดัการภายในทางด้านการจดัการ
ทรัพยากรมนษุย์ เช่น การจ่ายเงินเดือนและค่าตอบแทน จะต้องดงึดูดใจพนกังาน และ
บคุคลที่มีความสามารถ กระบวนการการสรรหาและคดัเลอืกต้องมีความเที่ยงตรงและ
เชื่อถือได้ว่ารับคนคณุภาพเข้ามาท างาน รวมไปถงึการสร้างภาพลกัษ ณ์ที่ดีให้กบัองค์กรที่
จะสง่ผลให้บคุคลที่มีศักยภาพ (Talent) สนใจมาร่วมงานกบัองค์กร 
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ตารางท่ี 2-7 (ตอ่) 
 

ผู้ เขียน รายละเอียด 
Kim and Bae. 
(2005: 1277) 

ระบบแรงงานสมัพนัธ์ (ER System) และระบบการจดัการทรัพยากรมนษุย์ (HR System) 
ได้แก่ การฝึกอบรม (Trainning) การแบ่งปันข้อมลู (Sharing Information system) การ
เลือ่นต าแหน่งตามผลการด าเนินงาน (Merit-based Promotion) ระบบการให้ค่าตอบแทน
จงูใจ (Incentive System) และการจดัคนเข้าท างาน (Staffing) สง่ผลต่อการเกิดนวตักรรม
และผลประกอบการที่สงูขององค์กร 

Heritage 
(2006: 24-27) 

ฝ่ายการจดัการทรัพยากรมนษุย์  จะท าให้องค์กรเกิดนวตักรรมได้  จะต้องหาเคร่ืองมือใน
การบริหารงานที่เหมาะสมมาใช้ในองค์กร เพื่อที่จะสนบัสนนุการท างานของพนกังาน 
ดงึดดูบคุลากรที่มีประสทิธิภาพในการเข้ามาท างา นกบัองค์กร ตลอดจนการพฒันา
พนกังานและการจดัการพนกังานที่มีศกัยภาพ (Talent Management) ตระหนกัถงึ
แนวทางในการสร้างนวตักรรม โดยการสร้างสถานที่ในการท างานให้สะดวกสบาย การ
สร้างค่านิยม และการสร้างความไว้เนือ้เชื่อใจ ทัง้นีต้้องมีการน าแนวคิดการสร้างนวตักรรม
ไปประยกุต์ใช้ด้วย เร่ิมจากกระบวนการสรรหา และการคดัเลอืกบคุลากรเข้าท างาน อนัจะ
สง่ผลต่อความมัน่ใจในการรับบุคลากรที่ถกูต้องเข้าท างาน (Right People) จนสามารถ
ยกระดบัการท างานขององค์กรได้ 

 
 นอกจากนี ้ Kozlowski (1987: 69-79) กลา่ววา่การท่ีองค์กรจะสร้างนวตักรรมทาง
เทคโนโลยี จะต้องให้ความส าคญักบัการพิจารณาปัจจยัด้านการเปลี่ยนแปลงสภาพแวดล้อมใน
องค์กร การก าหนดกลยทุธ์ท่ีจะสนบัสนนุการสร้างนวตักรรม เช่น ในการจดัการทรัพยากรมนษุย์ 
จะต้องให้ความส าคญักบัการพฒันาให้พนกังานมีความรู้ (Knowledge) ทกัษะ (Skill) และ
ความสามารถ (Ability) ซึ่งเรียกอย่างย่อวา่ KSA ท่ีเหมาะสม โดยองค์กรต้องก าหนดกลยทุธ์ของ
การจดัการทรัพยากรมนษุย์ท่ีสนบัสนนุนวตัก รรมเทคโนโลยีทัง้ในระยะสัน้และระยะยาว รวมถึง
สอดคล้องกบัระดบัของเทคโนโลยีด้วย (ภาพท่ี 2-10) ซึ่งในระยะยาวองค์กรจะต้องมีการก าหนด
กลยทุธ์ และวฒันธรรมขององค์กร การพฒันาทกัษะ ความรู้ ความสามารถของพนกังานให้
สามารถใช้ประโยชน์จากเทคโนโลยีอย่างมีประสิทธิภาพ (Utilization)  สว่นในระยะสัน้ต้องเตรียม
ความพร้อมของพนกังานให้สามารถจดัการกบัความเปลี่ยนแปล่ียน สนบั สนนุช่วยเหลือให้
พนกังานสามารถน านวตักรรมทางเทคโนโลยีไปปฏิบตัิงานได้ (Implementation) 
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ภาพท่ี 2-10 แบบจ าลองกลยทุธ์การจดัการทรัพยากรมนษุย์เพ่ือนวตักรรมเทคโนโลยี  
 

 
ท่ีมา: Kozlowski (1987: 69-79) 
 
 ทัง้นีใ้นช่วง 2 ทศวรรษท่ีผา่นมามีการศกึษาเก่ียวกบัการจดัการ ทนุมนษุย์ (Human 
Capital) กบัความเจริญเติบโต (Growth) และกระบวนการนวตักรรม (Process of Innnovation) 
(Simonen and McCann, 2008: 181-194) ซึ่งยืนยนัความสมัพนัธ์การจดัการทรัพยากรมนษุย์ใน
องค์กรกบันวตักรรมในองค์กร แตอ่ย่างไรก็ตามหลกัฐานทางวิชาการท่ีระบถุึงควา มสมัพนัธ์
ดงักลา่วยงัมีจ านวนน้อย  และบางงานวิจยัจะเลือกศกึษาเฉพา ะกิจกรรมการจดัการทรัพยากร
มนษุย์บางกิจกรรมเท่านัน้ ซึ่งการศกึษาในลกัษณะเช่นนีเ้ป็นการพิจารณาการจดัการทรัพยากร
มนษุย์แบบแยกสว่น ซึ่งเป็นแนวคิดการจดัการทรัพยากรมนษุย์แบบดัง้เดิม (Youndt and Snell, 
2004: 337) 
 และจากการศกึษา ความสมัพนัธ์ระหวา่งการจดัการทรัพยากรมนษุย์ และนวตักรรมดงั
ตารางท่ี 2-8 พบวา่หน้าท่ีงานการจดัการทรัพยากรมนษุย์ท่ีสง่ผลตอ่นวตักรรมในองค์กร ได้แก่  

 1. การสรรหา (Wang and Zang, 2005: 544-559; Jiménez-Jiménez and Valle, 
2005: 364-381)  

 2. การจดัคนเข้าท างาน (Wang and Zang, 2005: 544-559)   
 3. การประเมินผลการปฏิบตัิงาน (Wang and Zang, 2005: 544-559; Jiménez-

Jiménez and Valle, 2005: 364-381; Ling and Nasurdin, 2010: 105-115)  



ตารางท่ี 2-8 การจดัการทรัพยากรมนษุย์ (HR Practice) ท่ีสง่ตอ่การเกิดนวตักรรม  
 

ผู้ เขียน ขอบเขตการศกึษา กลุม่ตวัอย่าง การวดั ผลการศกึษา การจดัการทรัพยากร
มนษุย์ที่เก่ียวข้อง 

Wang and 
Zang (2005: 
544-559)  

- หน้าที่หลกัของการ
จดัการทรัพยากร
มนษุย์ที่สง่ผลกระทบ
ต่อผลการด าเนินงาน
ขององค์กร 
(นวตักรรมเป็นหนึง่
ในตวัแปรของผลการ
ด าเนินงานของ
องค์กร) 
- ระดบัประเทศ (จีน) 

ผู้จดัการ จ านวน 
358 คน จากบริษัท
ท้องถ่ิน และบริษัท
ร่วมทนุต่างชาติ 
(Joint Venture) 

ตวัแปรอิสระ คือ การจดัการทรัพยากร
มนษุย์ แบ่งออกเป็น 2 สว่น คือ 1) หน้าที่
งานจดัการทรัพยากรมนษุย์ (Functional 
HR) ได้แก่ การสรรหาและการจดัวาง
ต าแหน่งงาน การประเมินผลการ
ปฏิบติังาน ระบบการจ่าย การฝึกอบรม
และการพฒันาพนกังาน 2) การจดัการ
ทรัพยากรมนษุย์เชิงกลยทุธ์ (Strategic 
HR) ได้แก่ การวางแผนสายอาชีพ การมี
สว่นร่วมของพนกังาน การควบคมุคณุภาพ 
การบริหารงานตามวัตถปุระสงค์ การ
จดัการทีม วฒันธรรมองค์กร ตวัแปรตาม
ได้แก่ ผลการด าเนินงานขององค์กร ได้แก่ 
สว่นแบ่งทางการตลาด ผลก าไร 
ความสามารถทางการแข่งขนั ความส าเร็จ
ของงาน อตัราการลาออก ความพงึพอใจ
ของพนกังาน นวตักรรม 

- องค์กรแต่ละประเภท (บริษัทท้องถ่ิน และ
บริษัทร่วมทนุต่างชาติ) มีการจดัการ
ทรัพยากรมนษุย์ที่แตกต่างกนั  
- หน้าที่งานจดัการทรัพยากรมนษุย์ 
(Functional HR) และการจดัการทรัพยากร
มนษุย์เชิงกลยทุธ์ (Strategic HR) มีผลต่อ
ประสทิธิภาพการด าเนินงานขององค์กร 
และนวตักรรมขององค์กร 
 

การสรรหาและการ
จดัวางต าแหน่งงาน 
การประเมินผลการ
ปฏิบติังาน ระบบ
การจ่าย การ
ฝึกอบรมและการ
พฒันาพนกังาน การ
วางแผนสายอาชีพ 
การมีสว่นร่วมของ
พนกังาน  
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ตารางท่ี 2-8 (ตอ่) 
 

ผู้ เขียน ขอบเขตการศกึษา กลุม่ตวัอย่าง การวดั ผลการศกึษา การจดัการทรัพยากร
มนษุย์ที่เก่ียวข้อง 

Jiménez-
Jiménez and 
Valle (2005: 
364-381) 

- ความสมัพนัธ์
ระหว่างการจดัการ
ทรัพยากรมนษุย์และ
นวตักรรม 
- ระดบัภูมิภาค 
(สเปนตอนใต้) 
เฉพาะ อตุสาหกรรม 
และ บริการ 

บริษัทที่มีพนกังาน
มากกว่า 25 คนขึน้
ไปใน Murcia 
จ านวน 376 บริษัท 

ตวัแปรอิสระ คือ การจดัการทรัพยากร
มนษุย์ ได้แก่ การสรรหาพนกังาน 
ลกัษณะของการว่าจ้าง การฝึกอบรม การ
ประเมินผลการปฏิบติังาน โอกาส
ก้าวหน้าในองค์กร การมีสว่นร่วม และ
การจ่ายค่าตอบแทน ตวัแปรตาม ได้แก่ 
นวตักรรม  ตวัแปรควบคมุ ได้แก่ ขนาด 
อายขุององค์กร ประเภทธุรกิจ  

บริษัทที่ใช้กลยทุธ์นวตักรรมในการ
ด าเนินงาน จะใช้การสรรหาพนกังานจาก
ภายนอก ท าให้ความมัน่คงในการท างาน
ของพนกังานสงู การฝึกอบรมและพฒันา 
เน้นการสร้างโอกาสก้าวหน้าในองค์กร  การ
ใช้การประเมินผลการปฏิบติังาน การจ่าย
ค่าตอบแทนเพื่อจงูใจ และการให้พนกังาน
มีสว่นร่วม 

การสรรหาพนกังาน 
การฝึกอบรมและ
พฒันา ความมัน่คง
ในการท างาน โอกาส
ก้าวหน้า การ
ประเมินผลการ
ปฏิบติังาน การจ่าย
ค่าตอบแทน 

Li, Zhao and 
Liu  (2006: 
679-697) 

- การจดัการ
ทรัพยากรมนษุย์ที่มี
ผลต่อการเกิด
นวตักรรม ซึง่สง่ผล
การด าเนินการของ
องค์กร 
- ระดบัประเทศ (8 
จงัหวดั ของประเทศ
จีน) 

ผู้จดัการ ในบริษัทที่
ใช้เทคโนโลยีในการ
ด าเนินการ จ านวน 
194 บริษัท  

ตวัแปรอิสระที่ใช้ คือ การฝึกอบรม
พนกังาน สิง่จงูใจที่จบัต้องได้ (Material 
Incentive) สิง่จงูใจที่จบัต้องไม่ได้ (Non - 
Material Incentive) การประเมิน
กระบวนการและควบคมุ การประเมิน
ผลลพัธ์และการควบคมุ ตวัแปรกลาง คือ 
นวตักรรมเทคโนโลยี ตวัแปรตาม คือ ผล
การด าเนินงานของบริษัท 

- การจดัการทรัพยากรมนษุย์มีผลต่อการ
เกิดนวตักรรมเทคโนโลยี และน าไปสูผ่ลการ
ประกอบการขององค์กรที่ดี  
- การฝึกอบรมพนกังานมีผลโดยตร งกบัการ
เกิดนวตักรรมเทคโนโลยี 
- สิง่จงูใจที่จบัต้องได้มีความสมัพนัธ์ในเชิง
ลบกบันวตักรรมเทคโนโลยี ในขณะที่
สิง่จงูใจที่จบัต้องไม่ได้ มีความสมัพนัธ์เชิง
บวกกบันวตักรรมเทคโนโลยี 

สิง่จงูใจที่จบัต้อง
ไม่ได้ (Non - 
Material incentive) 
การฝึกอบรม
พนกังาน (Training) 
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ตารางท่ี 2-8 (ตอ่) 

ผู้ เขียน ขอบเขตการศกึษา กลุม่ตวัอย่าง การวดั ผลการศกึษา การจดัการทรัพยากร
มนษุย์ที่เก่ียวข้อง 

Li, Zhao and  
Liu  (2006: 
679-697) (ต่อ) 

   - การประเมินกระบวนการและควบคมุ  มี
ความสมัพนัธ์เชิงบวกกบันวตักรรม
เทคโนโลยี แต่การประเมินผลลพัธ์และการ
ควบคมุมีความสมัพนัธ์ในเชิงลบกบั
นวตักรรมเทคโนโลยี 
- นวตักรรมเทคโนโลยีมีความสมัพนัธ์
ทางบวกกบัผลการด าเนินงานของบริษัท 

 

Ling and 
Nasurdin. 
(2010: 105-
115) 

- ความสมัพนัธ์
ระหว่างการจดัการ
ทรัพยากรมนษุย์และ
นวตักรรมองค์กร 
- ระดบัประเทศ 
(มาเลเซีย) เฉพาะ
อตุสาหกรรมการ
ผลติ 

บริษัทที่มีนวตักรรม
สงู จ านวน 674 
บริษัท ใน 6 รัฐของ
มาเลเซีย 

ตวัแปรอิสระที่ใช้ในการศกึษา คือ การ
ประเมินผลการปฏิบติังาน การจดัการสาย
อาชีพ การฝึกอบรม ระบบการให้รางวลั 
และการสรรหาพนกังาน ตวัแปรตาม 
ได้แก่ นวตักรรมองค์กร จ าแนกเป็น 
นวตักรรมผลติภัณฑ์ นวตักรรม
กระบวนการ นวตักรรมการบริหาร  

- การฝึกอบรม มีผลกระทบโดยตรงต่อ
นวตักรรมองค์กรทัง้ 3 ประเภท 
- การประเมินผลการปฏิบติังาน มีผลต่อ
นวตักรรมการบริหาร 

การฝึกอบรม การ
ประเมินผลการ
ปฏิบติังาน 
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ตารางท่ี 2-8 (ตอ่) 

ผู้ เขียน ขอบเขตการศกึษา กลุม่ตวัอย่าง การวดั ผลการศกึษา การจดัการทรัพยากร
มนษุย์ที่เก่ียวข้อง 

Lau and Ngo 
(2004: 685-
703) 

- ศกึษา
ความสมัพนัธ์ของ
การจดัการทรัพยากร
มนษุย์ที่มีต่อการเกิด
นวตักรรม โดยมี
วฒันธรรมองค์กร
เป็นกลาง 
- การศกึษา
ระดบัประเทศ 
(ฮ่องกง) 

ส ารวจโดยการสง่
อีเมล์ไปยงับริษัทชัน้
น าในฮ่องกง 
จ านวน 1,700 
บริษัท ได้
แบบสอบถาม
กลบัคืน จ านวน 
332 บริษัท 

ตวัแปรอิสระ คือ การฝึกอบรม
พนกังาน (Training) การให้รางวลั
ตามผลการปฏิบติังาน 
(Performance-base Reward) การ
พฒันาทีม (Team Development) 
ตวัแปรกลาง คือ วฒันธรรมองค์กร  
ตวัแปรตาม คือ นวตักรรม (ในที่นี ้
หมายถงึ การพฒันาผลติภัณฑ์ใหม่) 
ตวัแปรควบคมุ คือ ประเภท
อตุสาหกรรม (การผลติ) ขนาดของ
บริษัท (จ านวนพนกังาน) แหลง่ที่มา
ของเงินทนุ (จีนและสหรัฐอเมริกา)  

- วฒันธรรมองค์กรมีบทบาทเป็นตวัเชื่อม
ระหว่างการจดัการทรัพยากรมนษุย์ และ
นวตักรรมองค์กร 
- เมื่อศกึษาเฉพาะวฒันธรรมองค์กรกบั
นวตักรรม พบว่า การพฒันาวฒันธรรม
องค์กรเป็นผลท าให้เกิดการพฒันา
ผลติภัณฑ์และบริการใหม่ 
- สว่นการศกึษาความสมัพนัธ์ระหว่างการ
ฝึกอบรมพนกังาน  การให้รางวลัตามผล
การปฏิบติังาน และการพฒันาทีม มีผลต่อ
การเกิดนวตักรรม โดยองค์กรต้องมีการ
จดัการทรัพยากรมนษุย์ที่ดี เพื่อสร้าง
ทีมงาน สภาพแวดล้อมในการท างานที่ดี 
ให้รางวลัแก่พนกังานที่ปฏิบติังานดี สร้าง
ทนุมนษุย์ที่มีทกัษะความรู้  

การฝึกอบรม
พนกังาน 
การให้รางวลั
พนกังาน  
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ตารางท่ี 2-8 (ตอ่) 
 

ผู้ เขียน ขอบเขตการศกึษา กลุม่ตวัอย่าง การวดั ผลการศกึษา การจดัการทรัพยากร
มนษุย์ที่เก่ียวข้อง 

Chen and 
Huang (2009: 
104-114) 

- ศกึษาในประเทศ
ไต้หวนั  

ผู้บริหารระดบัสงู 
จ านวน 146 บริษัท 

ตวัแปรอิสระ ได้แก่ การจดัวางคน การ
ฝึกอบรมและพฒันา การมีสว่นร่วม
ของพนกังาน การประเมินผลการ
ปฏิบติังาน และค่าตอบแทน  
ตวัแปรตาม ได้แก่ นวตักรรมการ
บริหาร นวตักรรมทางเทคโนโลยี  
ตวัแปรกลาง ได้แก่ การจดัการความรู้  
ตวัแปรควบคมุ ได้แก่ ขนาดของ
องค์กร และอายอุงค์กร 

การจดัการทรัพยากรมนษุย์เชิงกลยทุธ์มีผล
ต่อการเกิดนวตักรรมทัง้ทางตรง และ
ทางอ้อมโดยผ่านศกัยภาพการจดัการ
ความรู้  

การจดัวางคน การ
ฝึกอบรมและพฒันา 
การมีสว่นร่วมของ
พนกังาน การ
ประเมินผลการ
ปฏิบติังาน และ
ค่าตอบแทน 



  4. การจ่ายคา่ตอบแทน  (Wang and Zang, 2005: 544-559; Jiménez-Jiménez and 
Valle, 2005: 364-381; Li, Zhao and Liu, 2006: 679-697; Lau and Ngo, 2004: 685-703) 

 5. การฝึกอบรมและพฒันาพนกังาน (Wang and Zang, 2005: 544-559; Jiménez-
Jiménez and Valle, 2005: 364-381; Li, Zhao and Liu, 2006: 679-697; Ling and Nasurdin, 
2010: 105-115; Lau and Ngo, 2004: 685-703) 

 6. การวางแผนสายอาชีพ (Zhongming Wang and Zhi Zang, 2005: 554-559) 
  ทัง้นีจ้ะเห็นได้วา่ ในงานวิจยัเหลา่นีไ้มไ่ด้กลา่วถึงการคดัเลือกพนกังานท่ีมีผลตอ่
นวตักรรม ซึ่งมี นกัวิชาการ และผู้เช่ียวชาญ หลายท่านกลา่ว วา่ การคดัเลือกพนกังานเข้าท างาน
สง่ผลตอ่การจดัการนวตักรรมเช่นกนั โดยกระบวนการคดัเลือกพนกังานต้องมีความเท่ียงตรงและ
เช่ือถือได้วา่รับคนคณุภาพ มีศกัยภาพ (Talent) มาร่วมงานกบัองค์กร และสร้างความมัน่ใจ ให้กบั
องค์กรในการรับบคุลากรท่ีถกูต้องเข้าท างาน (Right people) จนสามารถยกระดบัการท างานและ
นวตักรรมขององค์กรได้ (Edwards, 2004: 12-13; Heritage, 2006: 24-27) สอดคล้องกบั
การศกึษาของ Zheng, O’Neill และ Morrison, (2009: 175-194) ท่ีกลา่ววา่ตวัแปรด้านการ
คดัเลือกสง่ผลกระทบตอ่นวตักรรม 
 
2.3.5 กิจกรรมการจัดการทรัพยากรมนุษย์ท่ีส่งผลต่อนวัตกรรม 
 ในการศกึษาครัง้นีมุ้ง่หวงัศกึษาหน้าท่ีทางการจดัการทรัพยากรมนษุย์ทัง้ระบบท่ีสง่ผลตอ่
นวตักรรม ได้แก่ การสรรหา การคดัเลือก การจดัคนเข้าท างาน การประเมินผลการปฏิบตัิงาน การ
จ่ายคา่ตอบแทน การฝึกอบรมและพฒันาพนกังาน การจดัการสายอาชีพ  โดยพิจารณาไปท่ี
กิจกรรมการจดัการทรัพยากรมนษุย์ท่ีจะสง่ผลตอ่ผลการด าเนินงานขององค์กรในอนาคต ตาม
แนวคิดตวับ่งชีน้ า (Leading Indicators) ซึ่งเป็นตวับ่งชีท่ี้สามารถท านายผลการด าเนินงานของ
องค์กรในอนาคตได้ โดยมีลกัษณะเป็นนามธรรม จบัต้องไมไ่ด้ (Intangible) เป็นการมองถึงสาเหตุ
ท่ีท าให้เกิดผล  เช่น ความพร้อม (Readiness) ศกัยภาพ (Capability) การเรียนรู้และการพฒันา 
(Learning and Development) ความจงรักภกัดีตอ่งค์กร (Loyalty) วฒันธรรม (Culture) 
ผลตอบแทนจากการลงทนุ (Return on Investment) ความผกูพนั (Engagement) นวตักรรม 
(Innovation) (Fitz-Enz, 2010) 
 ทัง้นีส้อดคล้องกบั  Yong (2005: 24-27) ท่ีกลา่วถึงแนวทางการด าเนินงานเพ่ือ
เปลี่ยนแปลงการด าเนินงานขององค์กรไปสูก่ารจดัการทนุมนษุย์ 10 ประการ ซึ่งในองค์กรควรมี
การสร้างตวั บ่งชี น้ า (Leading indicator) ท่ีสามารถท านายผลการด าเนินงานขององค์กรใน
อนาคตได้ ตลอดจน  Weiss และ Finn (2005: 33-38) ได้กลา่วถึงตวั บ่งชี ท่ี้สามารถท านาย
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ศกัยภาพในอนาคตได้ ได้แก่ ภาวะผู้น าและศกัยภาพของทีมงาน (Leadership and Team 
Capability) ผลตอบแทนจากการลงทนุในทนุมนษุย์  (Return on Investment on Human 
Capital) สมรรถนะของพนกังาน (Employee competency) ประสิทธิผลของการเปลี่ยนแปลงใน
องค์กร (Effective of Change Programe) แรงจงูใจของพนกังาน (Employee Motivation) 
ประสิทธิผลของหน้าท่ีการจดัการทรัพยากรมนษุย์ (HR Function effectiveness) จ านวนของ
พนกังาน ท่ีมีการเลื่อนต าแหน่ง (Number of Internal Career Move) ตลอดจน พิจาณาตาม
แนวคิดพนกังานท่ีมีความโดดเดน่ (Talent) และความยัง่ยืนในการด าเนินงานด้วย 
(Sustainability) เน่ืองจากเป็นกระบวนทศัน์ท่ีปรากฎขึน้ในปัจจบุนั และสง่ตอ่การด าเนินงานของ
องค์กรในอนาคต  
  โดยในท่ีนี ้ได้พิจาณาตวับ่งชีน้ า (Leading Indicators) ท่ีมีผลตอ่ผลการด าเนินงานของ
องค์กรในระยะยาว และสามารถท านายผลการด าเนินงานขององค์กรในอนาคต ได้แก่ ความ
ผกูพนัตอ่องค์กร  (Engagement) วฒันธรรมองค์กร (Corporate Culture) ความยัง่ยืน 
(Sustainability) พนกังานท่ีมีความโดดเดน่ (Talent) ความพร้อมในการเปลี่ยนแปลง (Readiness 
to Change) ความคิดสร้างสรรค์ (Creativity) การเรียนรู้ (Learning) ความทุ่มเทของพนกังาน 
(Employee Advocate) โดยแสดงความหมายและองค์ประกอบ ดงัตารางท่ี 2-9 
  และเมื่อพิจารณากิจกรรมการจดัการทรัพยากรมนษุย์ตามแนวคิดตวับ่งชีน้ าท่ีสามารถ
ท านายผลการด าเนินงานขององค์กรในอนาคต พบวา่มีกิจกรรมการจดัการทรัพยากรมนษุย์ท่ี
สง่ผลท าให้เกิดผล การด าเนินงาน ตามตวับ่งชี ้ ได้แก่  การสรรหาพนกังาน ท่ีมีคณุภาพสงู (High 
Potential Pool) การคดัเลือกพนกังานท่ีเหมาะสมกบัสมรรถนะ (Competency fit) การขยายความ
รับผิดชอบ ให้กบัพนกังาน (Empowerment) การหมนุเวียนผู้ปฏิบตัิงาน (Job Rotation) การ
ประเมินแบบ 360 องศา และการให้ ข้อมลูย้อนกลบั  (360 Degree Assessment and Feedback 
System) ระบบการจ่ายเงินจงูใจ (Incentive System) การ จดัการ สายอาชีพ  (Career 
Management) ดงัตารางท่ี 2-10 และกิจกรรมการจดัการทรัพยากรมนษุย์แตล่ะกิจกรรม สามารถ
อธิบายความหมายได้ ดงันี ้
 การสรรหาพนักงานท่ีมีคุณภาพ (High Potential Pool) หมายถึง แหลง่ท่ีมีผู้สมคัรงาน
ท่ีมีคณุภาพ มีคณุสมบตัิตรงตามท่ีองค์กรต้องการ และมีจ านวนมากพอท่ีองค์กรจะสามารถ
คดัเลือกได้ (Fong and Kleiner, 2002: 48-57; Connerley, Carlson and Mecham III, 2003: 
22-39) ซึ่งในการสรรหาพนกังานจะมีต้นทนุในการสรรหา จึงต้องค านึงถึ งต้นทนุ คา่ใช้จ่าย  



ตารางท่ี 2-9 นิยามและองค์ประกอบของตวับ่งชีน้ าของการจดัการทรัพยากรมนษุย์ (HR Leading Indicator) 

ตวับ่งชีน้ าของการจดัการ
ทรัพยากรมนษุย์ 

(HR Leading Indicator) 

 
นิยาม 

 
องค์ประกอบ 

 
รายการอ้างอิง 

ความผกูพนัต่องค์กร 
(Engagement) 

ความตัง้ใจในการทุ่มเทก าลงัความสามารถเพื่อให้องค์กร
ประสบความส าเร็จ รักในงานที่ท า และภูมิใจที่เป็นสว่นหนึง่ของ
องค์กร 

1. ระดบัความพงึพอใจในการท างานของพนกังาน  (Job 
Satisfaction) 
2. ระดบัความมุ่งมัน่ในการท างาน (Employee 
Commitment) 
3. ระดบัพฤติกรรมการเป็นสมาชิกที่ดีขององค์กร 
(Organizational Citizenship Behavior) 
4. ระดบั การมีสว่นร่วมในงาน (Job Involvement) 
5. ระดบัความพยายามในการท างานของพนกังาน 
(Discretionary Effort)  
6. ระดบัความตัง้ใจลาออก (Intention to Leave) 

Markos (2010: 89-
96), Little and Little 
(2006: 111-120), 
Saks (2006: 600-
619); Heger (2007: 
121-233) 
 
 
 
 

วฒันธรรมองค์กร (Corporate 
Culture) 

ค่านิยม ความเชื่อ สญัลกัษณ์ แบบแผนพฤติกรรมต่างๆ ที่
ปฏิบติัสบืเนื่องต่อกนัมาในองค์กร ซึง่สง่ผลต่อพฤติกรรมการ
ท างานของพนกังาน มีลกัษณะเป็นทางการและไม่เป็นทางการ 

1. ระดบัของการปรับตวั 
2. ระดบัของความส าเร็จของงาน 
3. ระดบัของความสมัพนัธ์ในองค์กร 

Behery and Paton 
(2008: 34-49), 
Bunch (2007: 142-
163) 
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ตารางท่ี 2-9 (ตอ่) 

ตวับ่งชีน้ าของการจดัการ
ทรัพยากรมนษุย์ 

(HR Leading Indicator) 

 
นิยาม 

 
องค์ประกอบ 

 
รายการอ้างอิง 

ความยัง่ยืน (Sustainability) ความสามารถขององค์กรในการสร้างคณุค่าให้กบัผู้มีสว่น
เก่ียวข้อง (Stakeholder) ในระยะสัน้และระยะยาว โดย
ค านงึถงึความสมดลุระหว่างสงัคม สิง่แวดล้อม และ
เศรษฐกิจ (ตามทฤษฎี Triple Bottom Line) 

1. ระดบัการยอมรับความแตกต่างหลากหลาย  
2. ระดบัการค านงึถงึสภาพแวดล้อมในและนอกองค์กร  
3. ระดบัการค านงึถงึผู้มีสว่นได้สว่นเสยีในองค์กร ได้แก่ 
ลกูค้า พนกังาน ผู้ ถือหุ้น  สงัคม  

Wirtenberg and et al 
(2007: 10-20), 
Sroufe, Liebowitz 
and 
Sivasubramaniam 
(2010: 34-42) 

พนกังานที่มีความโดดเด่น 
(Talent) 

พนกังานที่มีศกัยภาพในการท างานสงู ( High potential 
worker) พนกังานที่มีผลการปฏิบติังานสงู (High 
performance worker) พนกังานที่มีทกัษะสงู ซึง่เป็นที่
ต้องการในตลาดแรงงาน  

1. ระดบัความรู้ 
2. ระดบัทกัษะ  
3. ระดบัความสามารถ 
4. ระดบัความเชี่ยวชาญ ความช านาญ ประสบการณ์ 

Piansoongnern 
(2010: 280-302), 
Ingham (2006: 20-
23)  

ความพร้อมในการเปลีย่นแปลง 
(Readiness to Change) 

ทศันคติและพฤติกรรมทางบวกที่ตอบสนองต่อ การ
เปลีย่นแปลงที่เกิดขึน้ในองค์กร และมีความเกี่ยวข้องกบั
กระบวนการคิด (Cognitive)  

1. ระดบัการมีสว่นร่วมในการเปลีย่นแปลงขององค์กร  
2. ระดบัความสามารถในการปรับตวัต่อสถานการณ์  
3. ระดบัความสามารถในการยอมรับความเปลีย่นแปลงที่
เกิดขึน้ 

Jones and et al 
(2008: 294-316), 
Alas and Sun (2007: 
225-242) 
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ตารางท่ี 2-9 (ตอ่) 

ตวับ่งชีน้ าของการจดัการ 
ทรัพยากรมนษุย์ 

(HR Leading Indicator) 

 
นิยาม 

 
องค์ประกอบ 

 
รายการอ้างอิง 

ความคิดสร้างสรรค์ (Creativity) ความคิดและพฤติกรรมที่มีลกัษณะแตกต่างออกไปจากการ
ด าเนินงานที่ท าเป็นประจ า สง่ผลให้องค์กรเกิดการพฒันา
ทางเลอืก (Solution) ใหม่ๆ จนเป็นที่ยอมรับของบคุคลอื่นใน
องค์กร จนท าให้เกิดประสทิธิภาพ ประสทิธิผล และนวตักรรม
ในองค์กร  

1.  ระดบัความเข้าใจบริบทของงานและ
สภาพแวดล้อม 
2.  ระดบัความเข้าใจปัญหาที่เกิดขึน้ 
3.  ระดบัความสามารถในการคิดพฒันาทางเลอืก 
และลงมือปฏิบติั 
4. ระดบัความสามารถใน การตรวจสอบผลที่
เกิดขึน้ 
5.  ระดบัการยอมรับจากบคุคลอื่น 

Stamm (2008: 1-7) 

การเรียนรู้ (Learning) การพฒันาความรู้ใหม่ และเพิ่มพนูประสบการณ์ของ
พนกังาน ซึง่มีอิทธิพลต่อพฤติกรรม และผลการด าเนินงาน
ขององค์กร 

1. ระดบัความสามารถในการแสวงหาความรู้และ
ข้อมลู (Acquisition) ทัง้ภายในและภายนอกองค์กร 
2. ระดบัความสามารถในการสร้างความรู้ใหม่ 
(Distribution)  
3.ระดบัความสามารถในการตีความ 
(Interpretation) 
4. ระดบัความสามารถในการเก็บความรู้ (Storing) 

Shahin (2010: 187-203), 
López, Peón and Ordás 
(2005: 227-245)  
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ตารางท่ี 2-9 (ตอ่) 

ตวับ่งชีน้ าของการจดัการ 
ทรัพยากรมนษุย์ 

(HR Leading Indicator) 

 
นิยาม 

 
องค์ประกอบ 

 
รายการอ้างอิง 

ความทุ่มเทของพนกังาน 
(Employee Advocate) 

พฤติกรรมที่แสดงถงึความกระตือรือล้นในการท างานของ
พนกังาน และมีความมุ่งหวงัที่จะเห็นองค์กรประสบ
ความส าเร็จ ทัง้นีม้ีความสมัพนัธ์กบัอตัลกัษณ์ของบคุคลแต่
ละคน 

1. ระดบัของความสมัพนัธ์แบบแลกเปลีย่น ระหว่าง
พนกังานกบัองค์กร 
2. ระดบัความเชื่อใจในความสมัพนัธ์ระหว่าง
พนกังานกบัองค์กร 
3. ระยะเวลาในการท างาน 
4. ระดบัความพยายามในการท างาน 

Gill (2008: 98-103), Gill 
and Mathur (2007: 328-
334) 



ตารางท่ี 2-10 การจดัการทรัพยากรมนษุย์ กิจกรรมการจดัการทรัพยากรมนษุย์ และตวับ่งชีน้ าของการจดัการทรัพยากรมนษุย์ (HR Leading Indicator) 
 

 

การจดัการทรัพยากรมนษุย์  
(HR Practice) 

กิจกรรมการจดัการ  
ทรัพยากรมนษุย์ 
(HR Activity) 

 

ตวับ่งชีน้ าของการปฏิบติังานการจดัการทรัพยากรมนษุย์ 
(HR Leading Indicator) 

 
รายการอ้างอิง 

การสรรหา (Recruitment) การสรรหาพนกังานที่มี
คณุภาพสงู (High Potential 
Pool) 

ความยัง่ยืน (Sustainability) พนกังานที่มีความโดดเด่น (Talent) 
Creativity 

Heinen and Colleen O’Neil 
(2004: 67-82), Liebowitz 
(2010: 50-57) 

การคดัเลอืก (Selection) การคดัเลอืกพนกังานที่เหมาะสม
กบัสมรรถนะ (Competency fit) 

ความยัง่ยืน (Sustainability) พนกังานที่มีความโดดเด่น (Talent) ความ
พร้อมในการเปลีย่นแปลง (Readiness to Change) ความคิดสร้างสรรค์ 
(Creativity) 

Alas and Sun (2007: 225-
242), Buckingham (2001: 
17-23), Heinen and Colleen 
O’Neil (2004: 67-82), 
Chatterjee (2009: 147-154), 
McCauley and Wakefield 
(2006: 4-7) 

การจดัคนเข้าท างาน 
(Staffing) 

การขยายความรับผิดชอบให้กบั
พนกังาน (Empowerment) 

ความผกูพนัต่อองค์กร (Engagement) ความยัง่ยืน (Sustainability), 
ความพร้อมในการเปลีย่นแปลง (Readiness to Change) การเรียนรู้ 
(Learning) 

Heinen and Colleen O’Neil 
(2004: 67-82), Liebowitz 
(2010: 50-57), McBain 
(2007: 16-19), Hyuna 
(2008: 39-47), Shahin (2010 
: 187-203) 
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ตารางท่ี 2-10 (ตอ่) 

 

การจดัการทรัพยากรมนษุย์  
(HR Practice) 

กิจกรรมการจดัการ  
ทรัพยากรมนษุย์ 
(HR Activity) 

 

ตวับ่งชีน้ าของการปฏิบติังานการจดัการทรัพยากรมนษุย์  
(HR Leading Indicator) 

 
รายการอ้างอิง 

การจดัคนเข้าท างาน 
(Staffing) (ต่อ) 

การหมนุเวียนผู้ปฏิบติังาน (Job 
Rotation)  

ความคิดสร้างสรรค์ (Creativity) พนกังานที่มีความโดดเด่น (Talent) การ
เรียนรู้ (Learning) 

Gupta and Singhal (1993: 41-
48), Ingham (2006: 20-23), 
Mavondo, Chimhanzi and 
Stewart (2005 : 1235-1256) 
Shahin (2010 : 187-203) 

การประเมินผลการปฏิบติังาน 
(Performance Appraisal) 

การประเมินแบบ 360 องศา และ
การให้ข้อมลูย้อนกลบั (360 
Degree Assessment and 
Feedback System) 

ความผกูพนัต่อองค์กร (Engagement) ความยัง่ยืน (Sustainability) 
พนกังานที่มีความโดดเด่น (Talent) วฒันธรรมองค์กร (Corporate 
Culture) ความคิดสร้างสรรค์ (Creativity) 

Buckingham (2001: 17-23), 
Liebowitz (2010: 50-57), 
Chatterjee (2009: 147-154), 
Heinen and Colleen O’Neil 
(2004: 67-82), McBain (2007: 
16-19), Trahant (2009: 54-58), 
Hyuna (2008: 39-47), 
McCauley (2006: 4-7) 
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ตารางท่ี 2-10 (ตอ่) 

 

การจดัการทรัพยากรมนษุย์  
(HR Practice) 

กิจกรรมการจดัการ  
ทรัพยากรมนษุย์ 
(HR Activity) 

 

ตวับ่งชีน้ าของการปฏิบติังานการจดัการทรัพยากรมนษุย์  
(HR Leading Indicator) 

 
รายการอ้างอิง 

การจ่ายค่าตอบแทน 
(Compensation System)   

ระบบการจ่ายเงินจงูใจ 
(Incentive System) 

ความผกูพนัต่อองค์กร (Engagement) วฒันธรรมองค์กร (Corporate 
Culture) ความยัง่ยืน (Sustainability) พนกังานที่มีความโดดเด่น (Talent) 
ความพร้อมในการเปลีย่นแปลง (Readiness to Change) ความคิด
สร้างสรรค์ (Creativity) การเรียนรู้ (Learning) 

Alas and Sun (2007: 225-
242), Buckingham (2001: 
17-23), Heinen and Colleen 
O’Neil (2004: 67-82), Hyuna 
(2008: 39-47), Chatterjee 
(2009: 147-154), Mavondo, 
Chimhanzi and Stewart 
(2005 : 1235-1256) Shahin 
(2010 : 187-203) 

การฝึกอบรมและการพฒันา 
(Training and 
Development) 

การจดัการสายอาชีพ (Career 
Management) 

ความผกูพนัต่อองค์กร (Engagement) ความยัง่ยืน (Sustainability) 
พนกังานที่มีความโดดเด่น (Talent) ความคิดสร้างสรรค์ (Creativity) การ
เรียนรู้ (Learning) 

Heinen and Colleen O’Neil 
(2004: 67-82), Liebowitz 
(2010: 50-57), Trahant 
(2009: 54-58), Mavondo, 
Chimhanzi and Stewart 
(2005 : 1235-1256) Shahin 
(2010 : 187-203) 



ในแตล่ะแหลง่ท่ีมาของพนกังานด้วย (Scholle and et al, 2000: 220-227) ซึ่ง Haroon (2010: 
216-233) ศกึษาพบวา่ การสรรหาแบบไมเ่ป็นทางการ เช่น การอ้างอิงจากพนกังาน (Employee 
Referral) การจ้างงานซ า้ (Rehire) และการสมคัรงานด้วยตนเอง (Walk in) มีผลตอ่ความอยู่รอด
ของงาน (Job Survival) และได้รับข้อมลูเก่ียวกบังานถกูต้อง (Accurate Job Information) 
มากกวา่การสรรหาท่ีเป็นทางการ เช่น การโฆษณาทางหนงัสือพิมพ์และวิทย ุการติดประกาศ  
 Saks (1994: 225-244) พบวา่ การสรรหาพนกังานภายในองค์กร (Internal Recruitment 
Source) สง่ผลให้พนกังานมีความพึงพอใจ และความมุง่มัน่ในการท างาน (Commitment) 
มากกวา่ การสรรหาพนกังาน จากภายนอกองค์กร (External Recruitment Source) เน่ืองจาก
พนกังานมีความเข้าใจวฒันธรรมองค์กร ความคาดหวงัขององค์กร แล ะลกัษณะของงาน โดย
แหลง่สรรหาท่ีมีคณุภาพ ได้แก่ ตวัแทนจดัหางาน (Employment Agencies) บริษัทค้นผู้บริหาร
ระดบัสงู (Executive Search Firm) การโฆษณา (Advertising) การติดประกาศ (Job Posting) 
การสรรหาตามสถาบนัการศกึษา (On Campus Recruiting) (Fong and Kleiner, 2002: 48-57) 
แตอ่ย่างไรก็ตามลกัษณะของแหลง่สรรหาท่ีมีคณุภาพยงัขึน้อยู่กบัคณุสมบตัิของพนกังาน 
ต าแหน่งงาน ช่วงเวลาท่ีองค์กรต้องการ (Fong and Kleiner, 2002: 48-57; Connerley, Carlson 
and Mecham III, 2003: 22-39) 
  ดงันัน้หากเง่ือนไขคณุสมบตัิของพนกังาน ต าแหน่งงาน  และช่วงเวลาท่ีองค์กรต้องการ
ตา่งกนั จะต้องใช้แหลง่สรรหาตา่งกนั  ซึ่งแหลง่สรรหาจากสถาบนัการศกึษาถือเป็นแหลง่ท่ีมี
คณุภาพมากท่ีสดุ เน่ืองจากมีต้นทนุในการสรรหาต ่า แตไ่ด้จ านวนผู้สมคัรจ านวนมากเพียงพอท่ีจะ
คดัเลือกได้ และสามารถระบชุ่วงเวลาในการท างานได้แน่นอน รวมทัง้ผู้ สมคัรยงัได้รับทราบข้อมลู
เก่ียวกบับริษัทและต าแหน่งงานอย่างเพียงพอ ทัง้นีก้ารสรรหาพนกังานนัน้มีผลการด าเนินงานของ
องค์กรทัง้ในระยะสัน้และระยะยาว  เน่ืองจากบคุคลท่ีมีคณุภาพ จะท าให้องค์กรสามารถพฒันา
และน าเสนอผลิตภณัฑ์ใหมไ่ด้เร็วขึน้ (Gupta and Singhal, 1993: 41-48)  
 การคัดเลือกพนักงานท่ีเหมาะสมกับสมรรถนะ  (Competency Fit) หมายถึง  การท่ี
องค์กรระบคุวามรู้ (Knowledge) ทกัษะ (Skill) และความสามารถ (Abilities) หลกั รวมถึง
คณุสมบตัิอ่ืนของพนกังานในแตล่ะต าแหน่งภายในองค์กร เช่น ทศันคติ บคุลิกภาพ  ฯลฯ ซึ่งมี
ความเช่ือมโยงกบังานและเป้าหมายขององค์กร  (Grigoryev, 2006: 16-18) และใช้เป็นเกณฑ์ใน
การพิจารณาคดัเลือ กคณุสมบตัิของผู้สมคัรท่ีเหมาะสม และสามารถท างานได้ดี (özeelik and 
Ferman, 2006: 72-91) รวมถึงการ น าสมรรถนะองค์กร ท่ีก าหนด มา ผนวกใช้กบักระบวนการ
คดัเลือกทกุขัน้ตอน รวมทัง้ในการคดัเลือกยงัต้องใช้เคร่ืองมือในการคดัเลือกหลายๆ ประเภท ไม่
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ควรใช้เฉพาะกบัการสมัภาษณ์เพียงอย่างเดียว ตลอดจนการตดัสินใจคดัเลือกต้องปฏิบตัิตามคูม่ือ
ขัน้ตอน มากกวา่การใช้ประสบการณ์ ความคิดเห็น และสญัชาตญาณความรู้สกึสว่นตวั (Martin 
and Pope, 2008: 81-86) ทัง้นีก้ารคดัเลือกพนกังานในองค์กรนวตักรรมต้องค านึงถึงบคุคลท่ีมี
ทกัษะหลากหลาย และคดัเลือกบคุคลท่ีมีลกัษณะตา่งๆ กนัเข้ามาไว้ในองค์กร ซึ่งการคดัเลือกและ
การจ้างพนกังานพนกังานนัน้มีผลการด าเนินงานขององค์กรในระยะสัน้และระยะยาว เพราะการท่ี
มีบคุคลหลากหลายประเภทจะท าให้เกิดการประสานความคิด การถ่ายทอดความรู้ระหวา่งกนั จน
สามารถท าให้เกิดสิ่งใหมไ่ด้ (Gupta and Singhal, 1993: 41-48) 
 การขยายความรับผดิชอบให้กับพนักงาน  (Empowerment) หมายถึง การกระจาย
อ านาจของผู้บงัคบับญัชาไปสูผู่้ใต้บงัคบับัญชา ให้อ านาจและอิสระในการตดัสินใจท่ีเก่ียวข้องกบั
งาน และหน้าท่ีความรับผิดชอบของพนกังาน (Greasley and et al, 2005: 354-368) เป็นการจงู
ใจภายในให้กบัพนกังาน (Intrinsic Motivation) เพราะท าให้พนกังานรู้สกึวา่ตนเองมีคณุคา่ เป็น
เจ้าของผลงานโดยผู้บงัคบับญัชาจะไม่ ควบคมุและสร้างอ านาจในการท างานท่ีเหนือกวา่ แตจ่ะ
เปลี่ยนสถานะมาท างานร่วมกนั และสนบัสนนุพนกังานมากขึน้ (Chan, Taylor and Markham, 
2008: 444-422)  
 ซึ่งลกัษณะของการขยายความรับผิดชอบให้พนกังานประกอบด้วยการรับรู้ถึงคณุคา่ใน
งาน (Meaningfulness) การรับรู้วา่ตนเองมีความสามารถในงาน (Competence) ความสามารถ
ในการตดัสินใจด้วยตนเอง (Self-Determination) และการท างานนัน้จะสง่ผลตอ่องค์กร (Impact) 
(Greasley and et al, 2005: 354-368; Chan, Taylor and Markham, 2008: 444-467; 
Boudrias and et al, 2009: 625-638) โดย Boudrias และคณะ (2009: 625-638) กลา่ววา่การ
ปฏิบตัิของผู้บงัคบับญัชา (Supervisor’s empowerment Practice) จะสง่ผลตอ่ความรู้สกึของ
พนกังาน (Psychological Empowerment) และการแสดงพฤติกรรม (Behavior Empowerment) 
ได้แก่ การมอบอ านาจหรือแบ่งอ านาจให้กบัพนกังานท่ีเหมาะสม การผลกัดนัใ ห้เกิดการพฒันา
ทกัษะ การสื่อสาร แบ่งปันข้อมลูท่ีเก่ียวกบังาน การตระหนกัและให้รางวลัตามผลงาน การรักษา
ความสมัพนัธ์ท่ีดีภายในกลุม่ 
 ทัง้นีส้ามารถแบ่งความหมายของการขยายความรับผิดชอบให้พนกังานนัน้แบ่งมมุมอง
เป็น 2 ด้าน คือ ด้านจิตวิทยา (Psychological Approach) ท่ีกระตุ้นให้พนกังานเกิดแรงจงูใจ การ
ตระหนกัรู้ของพนกังานท่ีเก่ียวกบังาน และบริบทของงาน และด้านความสมัพนัธ์ (Rational 
Approach) ท่ีเป็นการแลกเปลี่ยนอ านาจทางสงัคม ปฏิสมัพนัธ์ระหวา่งผู้บงัคบับญัชาและ
ผู้ใต้บงัคบับญัชา มีผลตอ่การด าเนินงานขององค์กรโดยตรง (Greasley and et al, 2005: 354-
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368; Chan, Taylor and Markham, 2008: 444-467) ซึ่งท าให้ เกิดการเปลี่ยนแปลงองค์กร และ
ปรับปรุงกระบวนการทางธรุกิจ (Davison and Martinsons, 2002: 42-59) โดยการขยายความ
รับผิดชอบให้กบัพนกังาน นีย้งัเป็นปัจจยัหนึ่งท่ีท าให้องค์กรแตล่ะองค์กรมี ผลการด าเนินงานท่ี
ตา่งกนั (Dobni, 2008: 43-50)  
 การหมุนเวียนผู้ปฏิบัติงาน  (Job Rotation) หมายถึง การท างาน (Tasks) หรือด ารง
ต าแหน่งงาน (Position) ท่ีตา่งไปจากเดิม ในช่วงเวลาท่ีก าหนด โดยค านึงถึงทกัษะ ความรู้ 
ความสามารถและศกัยภาพท่ีต้องใช้ในงานนัน้ให้ใกล้เคียงหรือคล้ายคลงึกบังานเดิม (Laterals 
Move) เพราะการท่ีหมนุเวียนงานไปให้กบัพนกังานท่ีไมม่ีทกัษะจะท าให้เกิดความผิดพลาด ความ
เสี่ยงในการด าเนินงาน และอุบตัิเหต ุ (Triggs and King, 2000: 32-34) ซึ่งการหมนุเวียน มีผลตอ่
แรงจงูใจในการท างานของพนกังาน และเป็นการช่วยพฒันาทกัษะในการท างานให้กบัพนกังาน 
(Triggs and King, 2000: 32-34) เน่ืองจากจะท าให้พนกังานเห็นถึงการท างานของหน้าท่ีงานอ่ืนๆ 
เห็นภาพรวมของการท างานในองค์ก รเพ่ิมขึน้ ท าให้พนกังานสามารถท างานในกระบวนการ
นวตักรรมท่ีมีขัน้ตอนในการด าเนินงานท่ีหลากหลายมากขึน้ (Gupta and Singhal, 1993: 41-48) 
ซึ่ง Kaymaz (2010: 69-85) กลา่ววา่การหมนุเวียนงานนัน้จะเป็นการเตรียมความพร้อมให้กบั
พนกังาน เพ่ิมทกัษะความรู้ให้กบั และท าให้แน่ใจวา่ต าแหน่งงานนัน้มีความเหมาะสมกบัพนกังาน 
ลดความเบ่ือหน่ายในการท างานเดิมๆ ตลอดจนพฒันาความสมัพนัธ์ทางสงัคมของพนกังาน แต่
อย่างไรก็ตามการหมนุเวียนงานท่ีจะท าให้เกิดประสิทธิภาพ ควรจะต้องให้ความส าคญักบันโยบาย
การหมนุเวียนงานด้วย (Job Rotation Policy) (Ortega, 2001: 1361-1370) เพราะการหมนุเวียน
งานท่ีมีความถ่ีเกินไป จะท าให้พนกังานรู้สกึไมม่ัน่คงในการท างาน  

ระบบการจ่ายค่าตอบแทนจูงใจ (Incentive System) หมายถึง การให้คา่ตอบแทนหรือ
รางวลัให้กบัพนกังานเพ่ิมเติม ท่ีนอกเหนือจากคา่ตอบแทนท่ีองค์กรให้เป็นประจ า เช่น เงินเดือน  
คา่จ้าง ซึ่งมีผลท าให้พนกังานเกิดแรงจงูใจท่ีอยากจะร่วมงานกบัองค์กร ท างานเพ่ือองค์กร และคง
อยู่กบัองค์กร โดยคา่ตอบแทนจงูใจ แบ่งออกเป็น 5 ประเภท (Bau and Dowling, 2007: 160-
175) ได้แก่ คา่ตอบแทนจงูใจท่ีได้รับจากงาน (Work Incentive) เช่น ความก้าวหน้าในงาน  
คา่ตอบแทนจงูใจท่ีได้รับสงัคม (Social Incentive) เช่น ปฏิสมัพนัธ์การสื่อสาร คา่ตอบแทนจงูใจท่ี
เป็นเงินโดยตรง (Direct Financial Incentive) คา่ตอบแทนจงูใจท่ีเป็นเงินทางอ้อม (Indirect 
Financial Incentive) และคา่ตอบแทนจงูใจท่ีได้รับจากองค์กร (Organizational Incentive) 
หมายถึง คา่ตอบแทนทัง้หมดในภาพรวมท่ีได้รับจากองค์กร  ซึ่งคา่ตอบแทนเป็นการชีใ้ห้พนกังาน
ทราบถึงสิ่งท่ีองค์กรต้องการให้พนกังานสร้างสรรค์ให้กบัองค์กร (Chalhoub, 2010: 240-245) 
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ทัง้นี ้Swiss (2005: 592-602) กลา่ววา่การให้คา่ตอบแทนจงูใจจะไมม่ีผลตอ่การด าเนินงานใ น
องค์กรในระยะสัน้ แตม่ีผลตอ่องค์กรในระยะยาว เพราะการจ่ายคา่ตอบแทนจงูใจมีสว่นช่วยใน
การเปลี่ยนแปลงวฒันธรรมองค์กรและหลอ่หลอมพฤติกรรมพนกังาน 
 การจัดการสายอาชีพ  (Career Management) หมายถึง  กระบวนการในการช่วยให้
พนกังานพฒันาทกัษะใหม ่หรือปรับปรุงการท างาน และการเตรียมความพร้อมพนกังานให้
สามารถรับผิดชอบงานในต าแหน่งท่ีสงูขึน้ โดยจะต้องมีการสื่อสารคณุคา่ หรือสิ่งท่ีพนกังานพึง
ได้รับ และให้ความช่วยเหลือพนกังานในการมุง่ไปสูค่วามส าเร็จตามท่ีตัง้เป้าหมา ย ซึ่งการจดัการ
สายอาชีพในองค์กรมีความสมัพนัธ์กบัความพึงพอใจในงาน ความมุง่มัน่ในการท างาน (Schnake, 
Williams and Fredenberger, 2007: 53-64) แบ่งการจดัการสายอาชีพ ออกเป็น 2 ประเภท คือ 
การจดัการสายอาชีพโดยองค์กร (Organization Career Development) ถือวา่เป็นแนวคิ ดการ
จดัการสายอาชีพแบบดัง้เดิม และการจดัการสายอาชีพโดยพนกังาน (Individual Career 
Development) ซึ่งในปัจจบุนัถือวา่การจดัการสายอาชีพเป็นหน้าท่ีรั บผิดชอบเบือ้งต้นของ
พนกังาน แตย่งัคงต้องได้รับการสนบัสนนุจากองค์กรอยู่ (Atkinson, 2002: 14-23; Baruch, 2003: 
231-251) โดยองค์กรต้องท าหน้าท่ีในการวางแผนร่วมกบัพนกังาน (Planning) และมีสว่นช่วย
สนบัสนนุนในการพฒันาพนกังานตามสายอาชีพด้านตา่งๆ (Development) เป็นสร้างความสมดลุ
ระหวา่งการตระหนกัถึงสายอาชีพของพนกังานเอง และการช่วยเหลือขององค์กร (Atkinson, 
2002: 14-23) 
 การประเมินแบบ 360 องศาและการให้ข้อมูลย้อนกลับ  (360 Degree Assessment 
and Feedback System) หมายถึง  การประเมินแบบให้คา่คะแนน (Rating) โดยมีผู้ท าหน้าท่ีใน
การประเมินหลายคน (Multi Rater) ซึ่งมีความเก่ียวข้องกบัการท างานของพนกังาน เช่น 
ผู้บงัคบับญัชา เพ่ือนร่วมงาน ลกูค้าของแผนก ผู้ใต้บงัคบับญัชา และการประเมินตนเองของ
พนกังาน (Self Assessment) (London and Beatty, 1993: 353-372; Gillespie, 2005: 361-
382; Atwater and Brett, 2006: 578-600) ซึ่งผลในการประเมินและข้อมลูป้อนกลบัท่ีมีคณุภาพ
จะน าไปใช้ในหน้าท่ีงานอ่ืนของการจดัการทรัพยากรมนษุย์ เช่น การจดัคนเข้าท างาน การวางแผน
สืบทอดต าแหน่ง (Succession Planning) การจ่ายคา่ตอบแทน การบริหารผลการปฎิบตัิงาน  

(Gillespie, 2005: 361-382) โดยการประเมินแบบ 360 องศา และการให้ข้อมลูป้อนกลบั จะเป็น
การลดอคติของผู้ ท่ีท าหน้าท่ีประเมินผลการปฏิบตัิงานของพนกังานในรูปแบบเดิม และยงัสง่ผลตอ่
การปรับปรุงประสิทธิภาพของพนกังานโดยตรง ซึ่งองค์กรควรมีการก าหนดเกณฑ์ในการประเมิน
ให้สอดคล้องกบัเป้าหมายและลกัษณะของวฒันธรรมองค์กรให้ชดัเจน เพรา ะบคุคลท่ีถกูประเมิน
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อาจจะเห็นวา่การประเมินเป็นการวิพากษ์วิจารณ์การท างานได้ (Chalhoub, 2010: 240-245) 
ทัง้นี ้Li, Zhao และ Liu (2006: 679-697) กลา่ววา่การประเมินและการควบคมุผลการด าเนินงาน
มีความสมัพนัธ์กบัการวดัผลการด าเนินงานในระยะสัน้ และการประเมินผลการปฏิบั ติงานจะมี
ประสิทธิภาพ เมื่อสภาพแวดล้อมตา่งๆ ในการด าเนินงานไมซ่บัซ้อน และมีเกณฑ์การประเมินท่ี
ชดัเจน 
 และเมื่อพิจารณากิจกรรมการจดัการทรัพยากรมนษุย์ท่ีสง่ผลตอ่นวตักรรม ตามระดบัช่วง
ระยะเวลาการด าเนินงานขององค์กร และระดบัของการเกิดนวตักรรมในองค์กร พบความสมัพนัธ์
ดงัภาพท่ี 2-11 คือ 
 1. กิจกรรมการจดัการทรัพยากรมนษุย์ท่ีสง่ผลตอ่นวตักรรมในระดบัต ่า และในระยะสัน้ 
ได้แก่ การสรรหา พนกังาน ท่ีมีคณุภาพ การคดัเลือก พนกังาน ท่ีเหมาะสมกบัสมรรถนะ และการ
หมนุเวียนผู้ปฎิบตัิงาน  
 2. กิจกรรมการจดัการทรัพยากรมนษุย์ท่ีสง่ผลตอ่นวตักรรมในระดบัสงู และในระยะสัน้  
ได้แก่ การสรรหา พนกังาน ท่ีมีคณุภาพ การคดัเลือก พนกังาน ท่ีเหมาะสมกบัสมรรถนะ และการ
หมนุเวียนผู้ปฎิบตัิงาน และระบบการประเมิน 360 องศาและการให้ข้อมลูย้อนกลบั 
 3. กิจกรรมการจดัการทรัพยากรมนษุย์ท่ีสง่ผลตอ่นวตักรรมในระดบัต ่า และในระยะยาว  
ได้แก่ การสรรหาพนกังานท่ีมีคณุภาพ การคดัเลือก พนกังาน ท่ีเหมาะสมกบัสมรรถนะ การขยาย
ความรับผิดชอบให้กบัพนกังาน ระบบการจ่ายคา่ตอบแทนจงูใจ 
 4. กิจกรรมการจดัการทรัพยากรมนษุย์ท่ีสง่ผลตอ่นวตักรรมในระดบัสงู และในระยะยาว  
ได้แก่ การสรรหาพนกังานท่ีมีคณุภาพ การคดัเลือก พนกังาน ท่ีเหมาะสมกบัสมรรถนะ การ ขยาย
ความรับผิดชอบให้กบัพนกังาน ระบบการจ่ายคา่ตอบแทนจงูใจ และการจดัการสายอาชีพ  
  ทัง้นี ้Werner และ DeSimone (2009: 8) ยงักลา่ววา่หน้าท่ีของการจดัการทรัพยากร
มนษุย์ท่ีส าคญั (Primary Functions) ประกอบด้วยการจดัหาพนกังาน (Obtaining) การรักษา
พนกังาน (Maintaing) และการพฒันาพนกังาน (Developing) 
 โดยการจดัหาพนกังาน (Obtaining) เป็นหน้าท่ีการจดัการทรัพยากรมนษุย์ในล าดบัแรก 
เน่ืองจากเป็นการจดัสรรบคุลากรให้มีจ านวน (Quantity) และคณุสมบตัิ (Quality) ท่ีเหมาะสม 
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ภาพท่ี 2-11 กิจกรรมการจดัการทรัพยากรมนษุย์ท่ีสง่ผลตอ่ระดบัของนวตักรรมตามช่วงเวลา 
 

- การสรรหาพนกังานทีมี่คณุภาพ 
- การคดัเลือก พนกังาน ทีเ่หมาะสมกบั
สมรรถนะ 
- การหมนุเวียนผูป้ฏิบติังาน 
 
 
 

- การสรรหาพนกังานทีมี่คณุภาพ 
- การคดัเลือกพนกังาน ทีเ่หมาะสมกบั
สมรรถนะ 
- การหมนุเวียน ผูป้ฏิบติั งาน- ระบบ
การประเมิน 360 องศา และการให้
ข้อมูลยอ้นกลบั 
 

- การสรรหาพนกังานทีมี่คณุภาพ 
- การคดัเลือก พนกังาน ทีเ่หมาะสมกบั
สมรรถนะ 
- การขยายความรับผิดชอบให้พนกังาน 
- ระบบการจ่ายค่าตอบแทนจูงใจ 
 

- การสรรหาพนกังานทีมี่คณุภาพ 
- การคดัเลือกพนกังาน ทีเ่หมาะสมกบั
สมรรถนะ 
- การขยายความรับผิดชอบให้
พนกังาน 
- ระบบการจ่ายค่าตอบแทนจูงใจ 
- การจดัการสายอาชีพ 

 
 

 
ตามท่ีองค์กรต้องการ ซึ่งสอดคล้องกบัการจดัวางคนเข้าท างาน (Staffing) ซึ่งประกอบไปด้วย
กิจกรรมการสรรหาพนกังาน (Recruitment) การคดัเลือกพนกังาน (Selection) ทัง้ภายในและ
ภายนอกองค์กร การเคลื่อนย้ายพนกังานภายในองค์กร เช่น การเลื่อนต าแหน่งพนกังานไปใน
ต าแหน่งท่ีสงูขึน้ (Promotion) การโยกย้ายพนกังานในระดบัเดียวกนั (Tranfer) และการจ้างงาน
พนกังานขององค์กร (Employment) (Heneman III และ Judge, 2006) 
 และเมื่อพนกังานเข้ามาท างานในองค์กรแล้ว องค์กรมีความจ าเป็นต้องรักษาพนกังาน 
(Maintaining) ท่ีมีคณุสมบตัิเหมาะสมกบังานและเหมาะสมกบัองค์กร ลดอตัราการลาออกของ
พนกังาน เน่ืองจากพนกังานท่ีมีคณุสมบตัิตรงตามท่ีองค์กรต้องการ สามารถท างานได้ดี ถือวา่เป็น
ปัจจยัหนึ่งท่ีช่วยสร้างความส าเร็จให้กบัองค์กรทัง้ในปัจจบุนัและอนาคต  โดยใช้กลยทุธ์ในการ
จดัการทรัพยากรมนษุย์ เช่น การให้สวสัดิการ การให้คา่ตอบแทนท่ีเป็นธรรม การค านึงถึงคณุภาพ
ชีวิตในการท างาน และความปลอดภยัในการท างานของพนกังาน เป็นต้น 
 รวมทัง้องค์กรยงัต้องค านึงถึงด้านการพฒันาทรัพยากรมนษุย์ (Developing) เน่ืองจากมี
ความสมัพนัธ์กบัพฤติกรรมการท างานของพนกังาน ซึ่งอง ค์กรต้องมัน่ใจวา่พนกังานขององค์กรมี

Short 

Time 

Long 

Level of Innovation High Low 

Short 
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ความสามารถอย่างเพียงพอในการปฏิบตัิหน้าท่ี และควรฝึกอบรม เพ่ิมพนูทกัษะ ความรู้ และ
ความสามารถในการด าเนินงานของพนกังานด้วยเทคนิควิธีการตา่งๆ เช่น การให้ค าปรึกษา
พนกังาน (Counseling) ในเร่ืองท่ีเก่ียวข้องกบัการท างาน ปัญหาสขุภา พ และปัญหาสว่นบคุคล 
หรือการสนบัสนนุการปฏิบตัิงานของพนกังานในด้านตา่งๆ เพ่ือให้พนกังานสามารถปฏิบตัิหน้าท่ี
ได้อย่างมีประสิทธิภาพ และใช้ศกัยภาพของตนให้เป็นประโยชน์ตอ่องค์กรมากท่ีสดุ 
 ซึ่งเมื่อน าแนวคิดการจดัการทรัพยากรมนษุย์หลกัดงักลา่ว มาอธิบาย กิจกรรมการจดักา ร
ทรัพยากรมนษุย์ท่ีสง่ผลตอ่นวตักรรม ทัง้ 7 กิจกรรมท่ีได้ศกึษาข้างต้น พบวา่ การจดัหาพนกังาน 
(Obtaining) หมายถึง การจดัวางคนในท่ีท างาน ประกอบไปด้วย แหลง่การสรรหาท่ีมีคณุภาพ  
(High Potential Pool) การคดัเลือกท่ีเหมาะสมกบัสมรรถนะ  (Competency fit) การหมนุเวียน
งาน (Job Rotation) ซึ่งเป็นกระบวนการจดัการทรัพยากรมนษุย์ล าดบัแรกท่ีมีความส าคญัของ
องค์กร องค์กรมีความจ าเป็นอย่างย่ิงท่ีจะต้องให้ความส าคญักบัการสร้างความสมดลุระหวา่ง
ปริมาณแรงงานจากภายในองค์กร และจากภายนอกองค์กร กลา่วคือ ต้องสร้างความสมดลุ
ระหวา่งการจ้างงานพนกังานภายในองค์กร แล ะการจ้างพนกังานภายนอก เพ่ือให้องค์กรมี
พนกังานท่ีมีจ านวนตรงกบัความต้องการ และมีคณุลกัษณะท่ีพึงประสงค์ (KSAOs) ซึ่งจะสง่เสริม 
สนบัสนนุการสร้างสรรค์นวตักรรม เช่น ความคิดสร้างสรรค์ การปรับตวั ความกล้าเสี่ยง (Take 
Risk) เพราะหากองค์กรสรรหาและคดัเลือกพนกังานจากภ ายใน (Internal Recruitment and 
Selection) เพียงอย่างเดียว จะท าให้องค์กรขาดแนวคิดใหม่ๆ  (New Idea) ท่ีเป็นสิ่งส าคญัตอ่การ
สร้างนวตักรรม หรือหากองค์กรสรรหาและคดัเลือกพนกังานจากภายนอก (External Recruitment 
and Selection) เพียงอย่างเดียว จะท าให้พนกังานท่ีท างานในองค์กรขาดขวญัและก าลงัใจในการ
ท างาน อีกทัง้กระบวนการในการด าเนินงานขององค์กรอาจไมต่อ่เน่ือง เพราะต้องมีการสอนงาน
ให้กบัพนกังานใหม ่สว่นการหมนุเวียนผู้ปฏิบตัิงานเป็นการเคลื่อนย้ายพนกังานภายในองค์กร ซึ่ง
จะท าให้พนกังานได้เรียนรู้เก่ียวกบัการท างานในหน้าท่ีงานอ่ืน เข้าใจกระบวนการไหลของงาน 
(Process Flow Chart) และกระบวนการด าเนินงานขององค์กรมากขึน้  และท าให้พนกังานเกิด
ความคิดริเร่ิม สร้างสรรค์วิธีการท างาน ตลอดจนเทคนิคการด าเนินงานขององค์กรใหม่ๆ  ได้ 
 การรักษาพนกังาน (Maintaining) ซึ่งค าท่ีมีความหมายเหมือนกนั และใช้ในสาขา การ
จดัการทรัพยากรมนษุย์ คือค าวา่ การธ ารงรักษาพนกังาน (Retention) โดยองค์กร ต้องดแูล
พนกังานท่ีท างานในองค์กรให้ท างานอย่างมีความสขุ มีความพึงพอใจในการท างาน และการจงูใจ
พนกังานให้คงอยู่กบัองค์กร มีความมุง่มัน่ ในการท างาน  (Comitment) ให้สอดคล้องไปกบั
วิสยัทศัน์ กลยทุธ์ขององค์กร รวมทัง้การค านึงถึ งสภาพการจ้างงานท่ีเป็นธรรมและ เท่าเทียม ซึ่ง
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ประกอบไปด้วย ระบบการให้รางวลั จงูใจ (Incentive System) การประเมินแบบ 360 องศาและ
การให้ข้อมลูย้อนกลบั  (360 Degree Assessment and Feedback System) ซึ่งการให้รางวลัจงู
ใจพนกังานถือวา่เป็นก ารกระตุ้นให้พนกังานมีแรงจงูใจในการท างานในทางบวก (Positive 
Rainforcement) สามารถท างานได้ตามท่ีองค์กรคาดหวงั และท าให้องค์กรบรรลเุป้าหมายได้มาก
ขึน้กวา่เดิม อีกทัง้การน าระบบให้รางวลัจงูใจพนกังานมาใช้ ยงัเป็นกระบวนการท่ีช่วยขดัเกลา
พฤติกรรมการท างานของพนกังานให้เกิดการเปลี่ยนแปลงพฤติกรรมอย่างถาวร โดยพนกังานจะ
เปลี่ยนพฤติกรรมท่ีอาศยัแรงกระตุ้นจากภายนอก (Extrinsic Motivation) ไปเป็นพฤติกรรมท่ีอาศยั
แรงกระตุ้นจากภายใน (Intrinsic Motivation) ได้ สว่นการประเมินแบบ 360 องศาและการให้
ข้อมลูย้อนกลบั จะช่วยให้พนกังานทราบถึงพฤติกรรม และวิธีการด าเนินงานของตนเองวา่มีความ
ถกูต้อง เหมาะสมในระดบัใด พนกังานจะได้ทราบข้อคิดเห็นเก่ียวกบัการปฏิบตัิงาน และ
ข้อเสนอแนะตา่งๆ ท่ีสามารถน าไปใช้ในการปรับปรุงการท างานให้ดีขึน้ โดยในการประเมินและ
การให้ข้อมลูย้อนกลบัจะต้องกระ ตุ้นให้พนกังานเช่ือมัน่ในศกัยภาพการท างานของตนเอง ให้
ข้อคิดเห็นการปฏิบตัิงานอย่างเป็นกลาง ยกย่องชมเชยพนกังานในการแสดงพฤติกรรมท่ีเหมาะสม 
และควรชีแ้นะวิธีการท างานให้มีประสิทธิภาพมากกวา่การชีข้้อบกพร่องในการด าเนินงานในอดีตท่ี
ผา่นมา และควรมุง่เน้นการเปลี่ยนแปลง พฤติกรรมการท างานของพนกังาน เป้าหมายการ
ด าเนินงานในอนาคต  เรียกวิธีการเช่นนีว้า่ การให้ข้อมลูอนาคต (Feedforeward) ซึ่งจะช่วยให้
พนกังานมีขวญัและก าลงัใจในการท างาน มุง่มัน่ในการท างานมากกวา่การให้ข้อมลูป้อนกลบัแบบ
ดัง้เดิม (Kluger and Nir, 2009: 235-246) 
 การพฒันา พนกังาน (Developing) หมายถึงการเพ่ิมพนูทกัษะให้กบัพนกังาน เพ่ือให้
พนกังานสามารถปฏิบตัิหน้าท่ีได้อย่างมีประสิทธิภาพ ประกอบด้วย การขยายความรับผิดชอบ ให้
พนกังาน (Empowerment) การจดัการสายอาชีพ (Career Management) โดยการขยายความ
รับผิดชอบ ให้พนกังาน  จะช่วยให้พนกังานสามารถคิดวิเคราะห์ ตดัสินใจ วางแผน และลงมือ
ปฏิบตัิตามแผนงานท่ีวางไว้ด้วยตนเอง ท าให้เกิดการเรียนรู้วิธีการด าเนินงานใหม ่และข้อผิดพลาด
ท่ีเกิดขึน้ อนัเป็นจดุเร่ิมต้นของการน ากระบวนการสร้างสรรค์นวตักรรมมาประยกุต์ใช้ในองค์กร 
สว่นการจดัการสายอาชีพ  (Career Management) จะช่วยสนบัสนนุให้พนกังานก าหนดทิศทาง 
เป้าหมายในการท างาน และการพฒันาตนเอง พนกังานสามารถท่ีจะก าหนดวิธีการพฒันาตนเอง
ร่วมกบัองค์กร ซึ่งจะเป็นประโยชน์ตอ่การเพ่ิมศกัยภาพในการท างานของพนกังาน และการสร้าง
นวตักรรม  



บทที่ 3 
การพฒันาแบบจ าลองความสัมพนัธ์ และการพฒันาสมมตฐิานในการวิจยั  

 

 ในบทนีจ้ะเป็นการน าเสนอแบบจ าลอง และตวัแปรท่ีใช้ในการศกึษา  รวมทัง้น าเสนอ
สมมติฐานท่ีใช้ในการศกึษา ได้แก่ 1) ความสมัพนัธ์ระหวา่งการจดัการ องค์กร  และการจดัการ
ทรัพยากรมนษุย์ 2) ความสมัพนัธ์ระหวา่งการจดัการทรัพยากรมนษุย์และความสามารถทาง
นวตักรรม 3) ความสามารถทางนวตักรรมและผลการด าเนินงานขององค์กรด้านนวตักรรม 
 
3.1 การพฒันาแบบจ าลอง  
3.1.1 การน าเสนอแบบจ าลอง 
 ในการศกึษานีจ้ะน าเสนอความสมัพนัธ์ระหวา่ง การจดัการ องค์กร  การจดัการทรัพยากร
มนษุย์ ความสามารถทาง นวตักรรม และผลการด าเนินงานขององค์กร โดยจะศกึษาปัจจยั หลกั
ด้านการจดัการท่ีสง่ผลตอ่การเกิดนวตักรรม และสนบัสนนุการเกิดนวตักรรมขององค์กร  
 สว่นการศกึษาด้านการจดัการทรัพยากรมนษุย์ จะศกึษากิจกรรมการจดัการทรัพยากร
มนษุย์ท่ีสง่ผ ลตอ่นวตักรรม ซึ่งกิจกรรมท่ีศกึษานัน้ เป็นกิจกรรมท่ีสะท้อนให้เห็นถึงตวัชีว้ดัน า 
(Leading Indicator) ท่ีสามารถท านายผลการด าเนินงานขององค์กรในอนาคตได้ และศกึษา
กิจกรรมในกระบวนการจดัการทรัพยากรมนษุย์ทัง้หมด เร่ิมตัง้แตก่ารสรรหา การคดัเลือก การจดั
วางคน การขยายความ รับผิดให้กบัพนกังาน การหมนุเวียนผู้ปฏิบตัิงาน การประเมินผลการ
ปฏิบตัิงาน การฝึกอบรมและพฒันา และการให้คา่ตอบแทน  
 การศกึษาด้า นความสามารถทางนวตักรรมขององค์กร จะศกึษาความสามารถใน
กระบวนการนวตักรรม (Innovation Process) อย่างง่าย ซึ่งกระบวนการนวตักรรมมี 2 ขัน้ตอน คือ 
ขัน้การสร้างแนวคิด (Idea Generation) ขัน้การน าแนวคิดไปประยกุต์ใช้ (Idea Implementation)  
 และการศกึษาตวัแปรด้านผลการด าเนินงานขององค์กร จะศกึษา ผลการด าเนินงานของ
องค์กร เฉพาะผลการด าเนินงานท่ีเกิดจากนวตักรรมเท่านัน้ เพ่ือป้องกนัปัจจยัแทรกซ้อนท่ีอา จ
สง่ผลตอ่ผลการด าเนินงาน ทัง้ผลการด าเนินงานท่ีเป็นตวัเงิน และผลการด าเนินงานท่ีไมใ่ช่ตวัเงิน 
บนพืน้ฐานของ การวดันวตักรรมตาม ผลผลิต (Output) ได้แก่ นวตักรรมผลิตภณัฑ์ นวตักรรม
กระบวนการ และนวตักรรมทางการจดัการ รวมถึงการวดันวตักรรมตามระดบัการเปลี่ยนแปลง 
ได้แก่ นวตักรรมแบบตอ่เน่ือง (Incremental Innovation) และนวตักรรมแบบก้าวกระโดด 
(Radical Innovation) ซึ่งจ าแนกผลการด าเนินงาน เป็น 2 ประเภท คือ ผลผลิต (Output) และ
ผลลพัธ์ (Outcome)  



ภาพท่ี 3-1 แบบจ าลองในการศกึษา 
 
 
 
 
 
 
 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

การจัดการองค์กร
นวัตกรรม 

- กลยทุธ์องค์กร 
- โครงสร้างองค์กร 
- ผู้น าองค์กร 

การจัดการทรัพยากรมนุษย์ 
- การสรรหาพนกังานท่ีมีคณุภาพ 
- การคดัเลือกพนกังานให้
เหมาะสมกบัสมรรถนะ 
- การขยายความรับผิดชอบให้
พนกังาน 
- การหมนุเวียนผู้ปฏิบตัิงาน 
- ระบบการให้คา่ตอบแทนจงูใจ 
- การจดัการสายอาชีพ  
- การประเมินแบบ 360 องศา 
และการให้ข้อมลูย้อนกลบั 

ความสามารถ
ทางนวัตกรรม 

ผลการด าเนินงานองค์กรด้าน
นวัตกรรม 

- ผลผลิตท่ีจบัต้องได้ (Tangible 
Output) 
- ผลผลิตท่ีจบัต้องไมไ่ด้ (Intangible 
Output) 
- ผลลพัธ์ท่ีเป็นตวัเงิน (Financial 
Outcome) 
- - ผลลพัธ์ท่ีไมใ่ช่ตวัเงิน (Non-
Financial Outcome) 



3.1.2 ตัวแปร 

 ตัวแปรเร่ิมต้น (Antecedence Variables) (การจัดการองค์กรนวัตกรรม) 

 ปัจจยัท่ีสง่ผลตอ่การสร้างนวตักรรมขององค์กรนัน้มีหลายปัจจยั แตปั่จจยัท่ีส าคญัอย่าง

หนึ่งท่ีจะสนบัสนนุการสร้างนวตักรรม และกระตุ้นให้พนกังานมีความคิดสร้างสรรค์ในการท างาน

นัน้ คือ ระบบการจดัการภายในองค์กร โดยในการ ศกึษาครัง้นีว้ดัการจดัการองค์กร จากกลยทุธ์

องค์กร โครงสร้างองค์กร และผู้น าขององค์กร เน่ืองจากผู้เช่ียวชาญทางด้านธรุกิจและนวตักรรมได้

ให้ความคิดเห็นตรงกนัในประเดน็นี ้ 

 1) กลยทุธ์ หมายถึง แผนงานการด าเนินงานขององค์กร เพ่ือเป็นแนวทางการปฏิบตัิให้กบั

พนกังานในสร้างผลการด าเนินงานท่ีดีให้กบัองค์กร ซึ่งกลยทุธ์ในองค์กรนวตักรรม ต้อง มีการระบุ

กลยทุธ์ทิศทางในการด าเนินงานขององค์กรด้านนวตักรรมอย่างชดัเจน เน่ืองจากจะมีผลตอ่การ

กระตุ้น และสร้างเง่ือนไข ข้อจ ากดัในการสร้างนวตักรรมขององค์กร (Hoholm and Strønen, 

2011: 345-363) ตลอดจนมีเป้าหมายท่ีเช่ือมโยงกบันวตักรรมอย่างชดัเจน โดยกลยทุธ์ขององค์กร

นวตักรรมต้องสามารถปรับเปลี่ยนได้ตามสถานการณ์ (Fairtlough, 1994: 325-335) มุง่เน้นการ

มองไปยงัอนาคต และผลประกอบการในระยะยาว (Fairtlough, 1994: 325-335; Rothwell, 

1994: 33-53) โดย Drucker (2007) กลา่ววา่องค์กรเน้นไปท่ีการสร้างธรุกิจใหมม่ากกวา่การสร้าง

ผลิตภณั ฑ์ใหม ่รวมทัง้การเพ่ิมประสิทธิภาพการท างานขององค์กรมากกวา่การปรับปรุง

กระบวนการท างาน  และต้องให้ความส าคญักบัลกูค้า  ซึ่งองค์กรต้องก าหนดกลยทุธ์นวตักรรม

อย่างชดัเจน และส่ือสารให้พนกังานรับทราบ (Pavitt, 1994: 357-365; Drucker, 2007) 

 2) โครงสร้างองค์กร หมายถึง โครงสร้างความสมัพนัธ์ของบคุคลในองค์กร โดยโครงสร้าง

ในองค์กรนวตักรรมควรมีความยืดหยุ่น มีล าดบัชัน้หรือสายการบงัคบับญัชาจ านวนน้อย และต้อง

เป็นโครงสร้างแบบกระจายอ านาจให้กบัพนกังาน (Fairtlough, 1994: 325-335; Pavitt, 1994: 

357-365; Smith, 2006; Drucker, 2007) เพ่ือให้ พนกังานสามารถท่ีจะติดตอ่สื่อสาร และ

แลกเปลี่ยนข้อมลูระหวา่งกนัได้ ซึ่งจะท าให้เกิดการผสานความคิดในหลากหลายแง่มมุ และจะท า

ให้เกิดนวตักรรมในองค์กร (Fairtlough, 1994, 325-335; Pavitt, 1994, 357-365; Rothwell, 

1994, 33-53; Smith, 2006) ตลอดจนอาจมีการจดัตั ้งทีมงานเฉพาะกิจ ท่ีมีสมาชิกเป็นพนกังาน

ท่ีมาจากแผนตา่งๆ ท่ีเรียกวา่ ทีมงานข้ามสายงาน (Cross Functional Team) เพ่ือหาแนวทาง
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ใหม่ๆ  ร่วมกนัในการพฒันาผลิตภณัฑ์ และกระบวนการท างานขององค์กร (Fairtlough, 1994, 

325-335; Pavitt, 1994, 357-365; Smith, 2006) 

 ทัง้นี ้Pavitt (1994: 357-365) ยงัได้เสนอวา่ การสื่อสารภายในองค์กรนวตักรรม ควรเป็น

การสื่อสารท่ีเปิดกว้าง (Open Communication) และมีการสร้างเครือขา่ยกบัภายนอก  (Pavitt, 

1994: 357-365; Rothwell, 1994: 33-53; Smith, 2006; Galbraith, 1999) เช่น ลกูค้า ผู้จดั

จ าหน่ายวตัถดุิ บ คูแ่ขง่ สถาบนัการศกึษา หน่วนงานของรัฐ สถาบนัวิจยั  ฯลฯ (Simonen and 

McCann, 2008: 181-194) เพ่ือจะได้ความคิดเห็นจากภายนอกมาประยุ กต์ใช้ในองค์กร  โดย 

Maurer (2010: 629-637) กลา่ววา่การสร้างความเช่ือใจระหวา่งสมาชิกในทีมงานระหวา่งองค์กร 

(Inter-Organizational Team) จะมีผลตอ่การสร้างนวตักรรมด้านผลิตภณัฑ์ขององค์กร  ตลอดจน

การสร้างนวั ตกรรมในองค์กรควรมีหน่วยงานด้าน นวตักรรม (Galbraith, 1999; Drucker, 2007) 

และบคุคลรับผิดชอบด้านนวตักรรมอย่างชดัเจน  (Pavitt, 1994: 357-365; Rothwell, 1994: 33-

53; Pavitt, 1994: 357-365; Rothwell, 1994: 33-53; Smith, 2006; Galbraith, 1999) 

 3) ผู้น าขององค์กร หมายถึง  บคุคลท่ีมีอ านาจในการจดัสรรทรัพยากร และสัง่การใน

องค์กร ซึ่งอาจเป็นผู้น าตามธรรมชาติ หรือเป็นผู้น าท่ีเกิดจากอ านาจหน้าท่ี โดยผู้น าในองค์กร

นวตักรรมจะต้องมีความมุง่มัน่ และสนบัสนนุการสร้างนวตักรรม อย่างเตม็ท่ี  (Pavitt, 1994: 357-

365; Rothwell, 1994: 33-53; Drucker, 2007) รวมทัง้มีลกัษณะ กล้าเสี่ยง  (Pavitt, 1994: 357-

365; Drucker, 2007) มีทกัษะในการสื่อสารดี สามารถจงูใจและกระตุ้นพนกังานให้เกิดความคิด

สร้างสรรค์ และเกิดแรงบนัด าลใจในการสร้างนวตักรรม (Pavitt, 1994: 357-365; Smith, 2006; 

Drucker, 2007) ตลอดจน เปิดโอกาสให้พนกังานแสดงความคิดเห็น  (Rothwell, 1994: 33-53; 

Drucker, 2007) และยอมรับฟังความคิดเห็นผู้ อ่ืน (Smith, 2006; Drucker, 2007) เช่นเดียวกบั 

McCillan (2010: 11-22) ท่ีกลา่ววา่องค์กรท่ีมีผู้น าท่ีเข้าใจกระบวนการนวตักรรม จะท าให้องค์กร

สร้างนวตักรรมได้อย่างมีประสิทธิภาพ โดยผู้น าท่ีมีลกัษณะท่ีดี คือ ต้องเข้าใจถึงความสามารถ

หลกัขององค์กร รับฟังความคิดเห็นผู้ อ่ืนและน ามามีวิเคราะห์เพ่ือตดัสินใจ เรียนรู้จากความ

ล้มเหลวและเรียนรู้ความคิดใหมจ่ากหลายๆ แหลง่ มีนโยบายในการขบัเคลื่อนองค์กรท่ีดี เช่น มี

การจ่ายคา่ตอบแทนจงูใจให้กบัพนกังาน  

 



ตารางท่ี 3-1 สรุปความหมายและการวดัการจดัการองค์กรนวตักรรม 
 
ตวัแปร นิยามเชิงทฤษฎี นิยามเชิงปฏิบติัการ รายการอ้างอิง 
กลยทุธ์ แนวทางการด าเนินงานขององค์กรที่เก่ียวข้องกบันวตักรรม ซึง่องค์กรควรมีการ

ก าหนดกลยทุธ์ให้มีความยืดหยุ่น เหมาะสมกบัสถานการณ์และความเป็นไป
ได้ เน้นไปที่การสร้างธุรกิจใหม่มากกว่าการสร้างผลติภัณฑ์ ใหม่ รวมทัง้การ
เพิ่มประสทิธิภาพการท างานขององค์กรมากกว่าการปรั บปรุงกระบวนการ
ท างาน และควรวางแผนกลยทุธ์ในระยะยาว การมองไปยงัอนาคต ให้
ความส าคญักบัลกูค้า ซึง่องค์กรต้องก าหนดกลยทุธ์ด้านนวตักรรม และแจ้งให้
พนกังานทราบอย่างชดัเจน 
 

1) องค์กรก าหนดกลยทุธ์ด้านนวตักรรม และแจ้งให้
พนกังานทราบอย่างชดัเจน 

Drucker (2007);  

2) มุ่งเน้นกลยทุธ์ในระยะยาว การมองไปยงัอนาคต  และ
ให้ความส าคญักบัความต้องการของลกูค้า  

Rothwell (1994); 
Fairtlough (1994) 

3) มุ่งเน้นการสร้างธุรกิจใหม่มากกว่าการสร้างผลติภัณฑ์
ใหม่ หรือเพิ่มสายการผลติใหม่  

Drucker (2007) 
 

4) มุ่งเน้นการเพิ่มประสทิธิภาพการท างานขององค์กร
มากกว่าการปรับปรุงกระบวนการท างาน  

Drucker (2007) 

5) กลยทุธ์สามารถปรับเปลีย่นได้ตามสถานการณ์  และ
ความเป็นไปได้ 

Fairtlough (1994) 

โครงสร้าง
องค์กร  

โครงสร้างการท างานที่สนบัสนนุการสร้างนวตักรรม ได้แก่ การสนบัสนนุด้าน
ทรัพยากรที่เพียงพอ สร้างบรรยากาศในการท างานให้พนกังานเรียนรู้อย่าง
ต่อเนื่อง จดักิจกรรมเพื่อเปิดโอกาสให้พนกังานเสนอความคิดเห็น มีบคุคลหรือ
หน่วยงานที่รับผิดชอบเฉพาะ เน้นการสร้างเครือข่ายกบัภายนอกองค์กรและ
น าเอาความคิดจากภายนอกมาใช้ ทัง้นีก้ารท างานควรเป็นแบบยืดหยุ่น มี
ระดบัชัน้ 

1) องค์กรมีทรัพยากรที่เพียงพอ Rothwell (1994); 
Galbraith (1999); 
Smith, D. (2006) 

2) องค์กรสร้างบรรยากาศที่เอือ้ต่อในการเรียนรู้ และ
กระตุ้นความคิดสร้างสรรค์อย่างต่อเนื่อง  

Drucker (2007); 
Fairtlough (1994); 
Pavitt (1994) 
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ตารางท่ี 3-1 (ตอ่) 
 

ตวัแปร นิยามเชิงทฤษฎี นิยามเชิงปฏิบติัการ รายการอ้างอิง 
โครงสร้างองค์กร 
(ต่อ) 

ของการควบคมุน้อย และกระจายอ านาจให้กบัพนกังาน ซึง่
พนกังานสามารถรายงานผลการท างานกบัผู้จดัการได้โดยตรง 
ตลอดจนมีการสือ่สารที่ดีในองค์กร  เพื่อให้สามารถประสานงาน
แลกเปลีย่นข้อมลูได้  

3) องค์จดัตัง้หน่วยงาน หรือบคุคลที่ท าหน้าที่รับผิดชอบ
เฉพาะด้านนวตักรรม 

Drucker (2007); Rothwell 
(1994); Fairtlough (1994); 
Galbraith (1999); Smith (2006); 
Tidd and Bessant  (2009) 

4) องค์กรมีวฒันธรรมแบบเน้นนวตักรรม  Fairtlough (1994); Smith (2006) 

5) การสร้างเครือข่าย (Networking) กบัภายนอกองค์กร 
การน าเอาความคิดจากภายนอกมาใช้  

Rothwell (1994); Fairtlough 
(1994); Pavitt (1994); Smith. 
(2006); Tidd and Bessant  
(2009) 

6) มีการสือ่สารที่ดีในองค์กร  เพื่อให้สามารถประสานงาน
แลกเปลีย่นข้อมลูได้  

Rothwell (1994); Fairtlough 
(1994); Pavitt (1994); Smith 
(2006); Tidd and Bessant  
(2009) 

7) มีการท างานแบบยืดหยุ่น มีการควบคมุน้อย  มีการ
กระจายอ านาจพนกังานสามารถรายงานผลการท างาน
กบัผู้จดัการได้โดยตรง  

Fairtlough (1994); Pavitt 
(1994); Smith (2006); Tidd and 
Bessant  (2009) 
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ตารางท่ี 3-1 (ตอ่) 
 

ตวัแปร นิยามเชิงทฤษฎี นิยามเชิงปฏิบติัการ รายการอ้างอิง 
โครงสร้างองค์กร 
(ต่อ) 

 8) การจดักิจกรรมเพื่อการเสนอความคิดเห็นและ
แนวความคิด เช่น การสร้างระบบการให้ข้อเสนอแนะของ
พนกังาน (Suggestion System) การจดัโครงการหรือ
ตลาดนวตักรรมในองค์กร  

Drucker (2007); Galbraith 
(1999); Tidd and Bessant  
(2009) 

ผู้น า ผู้น าในองค์กรที่มีความมุ่งมัน่ในการสร้างนวตักรรม สามารถ
ยอมรับความเสีย่งต่อความล้มเหลวในการสร้างนวตักรรมได้ เปิด
กว้างและรับฟังความคิดเห็น โน้มน้าว กระตุ้นให้พนกังานคิดสิง่
ใหม่ๆ ซึง่องค์กรต้องปรับเปลีย่นโครงสร้างความสมัพนัธ์ของผู้น า
กบัสมาชิกอื่นในองค์กร โดยผู้น าต้องเป็นผู้น าการเปลีย่นแปลงใน
การสร้างนวตักรรม และสร้างความไว้เนือ้เชื่อใจในการท างาน
ร่วมกนัเป็นระหว่างพนกังาน ทีมงาน และองค์กร  

1) ผู้น ามีความมุ่งมัน่ในนวตักรรม  สนบัสนนุการสร้าง
นวตักรรมอย่างเต็มที่  

Drucker (2007); Rothwell 
(1994); Tidd and Bessant  
(2009) 

2) ผู้น าสามารถยอมรับความเสีย่งต่อความล้มเหลวใน
การสร้างนวตักรรมได้  

Drucker (2007); Fairtlough 
(1994); Tidd and Bessant  
(2009) 

3) ผู้น าเปิดโอกาสให้พนกังานแสดงความคิดเห็น  และรับ
ฟังความคิดเห็น 

Drucker (2007); Rothwell 
(1994); Tidd and Bessant  
(2009) 

4) สร้างความเชื่อใจ และกระตุ้นพนกังานในการสร้าง
นวตักรรม 

Drucker (2007); Tidd and 
Bessant  (2009) 

 
 



 ตัวแปรอสิระ (การจัดการทรัพยากรมนุษย์) 
 การจดัการทรัพยากรมนษุย์นัน้มีผู้ให้นิยามความหมายไว้แตกตา่งกนั แตก่ลา่วโดยสรุปคือ 
การจดัการพนกังานในองค์กร การสนบัสนนุพนกังานให้สามารถท างานในองค์กรได้อย่างมี
ความสขุ ตลอดจนหมายถึงการใช้ประโยชน์จากศกัยภาพของพนกังานเพ่ือเพ่ิมคณุคา่และมลูคา่
ทางเศรษฐกิจให้กบัองค์กร ซึ่ง การศกึษา นีจ้ะศกึษาการ จดัการทรัพยากรมนษุย์ โดย วดัจาก
กิจกรรมการจดัการทรัพยากรมนษุย์ 8 กิจกรรม ดงันี ้
 1) การสรรหาพนักงานท่ีมีคุณภาพ (High Potential Pool) บคุคลท่ีมีคณุภาพ จะท าให้
องค์กรสามารถพฒันาและน าเสนอผลิตภณัฑ์ใหมไ่ด้เร็วขึน้ (Gupta and Singhal, 1993: 41-48) 
และยงัมีผลตอ่การเกิดนวตักรรมขององค์กร โดย การสรรหาพนกังาน นัน้ ต้องดงึดดูพนกังานท่ีมี
คณุสมบตัิเหมาะสม มีทกัษะและความรู้ตามท่ีองค์กรต้องการ และสรรหาพนกังานท่ีมีความโดด
เดน่ (Talents) เป็นพนกังานท่ี มีความมุง่มัน่ ในการสร้างนวตักรรม  (Ling and Nasurdin, 2010: 
105-115) มีความเช่ียวชาญ มีทกัษะและประสบการณ์ท่ีหลากหลาย  (Multiple-Skills) (Gupta 
and Singhal, 1993: 41-48) โดยแหลง่ของการสรรหาพนกังาน (Source of Labour) ท่ีสง่ผลตอ่
นวตักรรม อาจสรรหาพนกังานจากคูแ่ขง่ในอตุสาหกรรมเดียวกนั หรือตา่งอตุสาหกรรมท่ีใช้
เทคโนโลยีในการผลิตสงู การสรรหาพนกังานท่ีมีความเช่ียวชาญจากสถาบนัการศกึษาหรือ
มหาวิทยาลยั หรือการสรรหาจากพนกังานฝึกงาน (Simonnen and McCann, 2008: 181-194)  
 2) การคัดเลือกพนักงานท่ีเหมาะสมกับสมรรถนะ  (Competency Fit) การคดัเลือก
พนกังานในองค์กรนวตักรรมต้องค านึงถึงการคดัเลือกบคุคลท่ีมีทกัษะ บคุลิกภาพ ความเช่ียวชาญ
ท่ีแตกตา่งกนัเข้ามาท างานในองค์กร (Gupta and Singhal, 1993: 41-48) และให้ความส าคญักบั
ความแตกตา่งหลากหลายของบคุคล เช่น เพศ อาย ุเชือ้ชาติ ภมูิหลงั เป็นต้น รวมทัง้ต้องค านึงถึง
ลกัษณะของบคุคล คือ ความกล้าเสี่ยง (Risk Taking) (Jensen and Beckmann, 2007: 468-
479; Chen and Huang, 2009: 104-114)) ความคิดสร้างสรรค์ ความอดกลัน้ตอ่ความไมแ่น่นอน 
และความไมช่ดัเจน (Tolerant of uncertainty and Ambiguity) (Chen and Huang, 2009: 104-
114; Gupta and Singhal, 1993: 41-48) เน้นบคุคลท่ีมีความคิดเปิดกว้าง และแสวงหา
ประสบการณ์ใหม ่มีทกัษะในการแก้ไขปัญหาได้ดี มีความมุง่มัน่ในเป้าหมาย ต้องการปฎิบั ติงาน
ให้ประสบความส าเร็จ (Gupta and Singhal, 1993: 41-48) ซึ่งลกัษณะเหลา่นี ้องค์กรต้องก าหนด
ไว้เพ่ือเป็นเกณฑ์ในการคดัเลือกพนกังาน ตลอดจน การคดัเลือก ยงัควรค านึงถึงศกัยภาพด้าน
นวตักรรมในอนาคต (Future Potential) ซึ่งการคดัเลือกและการจ้างพนกังาน ในลกัษณะนี ้ จะท า
ให้เกิดการประสานความคิด การถ่ายทอดค วามรู้ระหวา่งกนั จนสามารถท าให้เกิดสิ่งใหมไ่ด้ 
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(Gupta and Singhal, 1993: 41-48) โดยต้องพฒันารูปแบบ /กระบวนการของการคดัเลือก
พนกังานท่ีแสดงให้เห็นถึงความสนใจและทศันคติ และต้องสอดคล้องกบัสมรรถนะ 
(Scarebrough, 2003: 501-516)  
 3) การขยายความรับผดิชอบให้กับพนักงาน  (Empowerment) การขยายความ
รับผิดชอบให้กบัพนกังาน นีจ้ะท าให้เกิดนวตักรรมในองค์กร เพราะ การให้อิสระพนกัง านในการ
ท างานตามความคิด และความสนใจ ของตวัเอง  จะเป็นแรงจงูใจในการท างานของพนกังานใน
กระบวนการนวตักรรม (Li, Zhao and Liu, 2006: 679-697; Dobni, 2008: 43-50) และใน
กระบวนการนวตักรรม องค์กรต้อง อนญุาตให้พนกังานมีเวลาวา่งท่ีจะคิดงานโครงการในการ
ด าเนินงานใหม ่และให้ทนุสนบัสนนุการด าเนินการของพนกังาน โดยผู้จดัการ มีหน้าท่ี ปกป้อง
พนกังานไมก่ลวัความล้มเหลวในการท างาน สอนให้พนกังานเรียนรู้และน าความล้มเหลวมาใช้เป็น
บทเรียนในการปฏิบตัิงาน และ ต้องลดระดบัความสมัพนัธ์แบบสายการบงัคบับญัชา เพ่ือให้
ผู้จดัการใกล้ชิดกบัพนกังานมากขึน้ รวมถึง เปิดโอกาสให้พนกังาน เลือกทีมงานในการท างาน ซึ่ง
เป็นการสร้างนวตักรรม ด้วยความสมคัรใจ  (Gupta and Singhal, 1993: 41-48) เน่ืองจากการ
เลือกพนกังานเข้าทีมงานตามความสมคัรใจ จะท าให้การท างานภายในกลุม่มีความยืดหยุ่น ลด
ความขดัแย้งในการท างาน (McComb, Green and Compton, 2007: 293-313) และการให้
ความส าคญักบัความคิดเห็นของพนกังาน (Voice of the Employees) (Chen and Huang, 
2009: 104-114) ดงันัน้การขยายความรับผิดชอบให้กบัพนกังาน จึงเป็นปัจจยัหนึ่งท่ีท าให้องค์กร
แตล่ะองค์กรมีผลการด าเนินงานท่ีตา่งกนั (Dobni, 2008: 43-50)  
 4) การหมุนเวียนผู้ปฏิบัติงาน  (Job Rotation) หมายถึง การท างาน (Tasks) หรือ
ต าแหน่งงาน (Position) ท่ีตา่งไปจากเดิม ในช่วงเวลาท่ี ก าหนด โดยค านึงถึงทกัษะ ความรู้ 
ความสามารถและศกัยภาพท่ีต้องใช้ในงานนัน้ให้ใกล้เคียงหรือคล้ายคลงึกบังานเดิม (Laterals 
Move) เพราะการท่ีหมนุเวียนงานไปให้กบัพนกังานท่ีไมม่ีทกัษะจะท าให้เกิดความผิดพลาด ความ
เสี่ยงในการด าเนินงาน และอบุตัิเหต ุ(Triggs and King, 2000: 32-34) โดยการหมนุเวียนงานใน
องค์กรนวตักรรมนัน้ควรกระตุ้นให้พนกังานท างานในต าแหน่ง งานท่ีหลากหลาย หรือนอกแผนก
ของตน รวมทัง้การให้พนกังานหมนุเวียนไปปฏิบตัิงานกบับริษัทอ่ืนเพ่ือเสริมสร้างประสบการณ์ใน
การท างานใหม่ ซึ่งจะท าให้พนกังานเห็นถึงการท างานของหน้าท่ีงานอ่ืนๆ เห็นภาพรวมของการ
ท างานในองค์กรเพ่ิมขึน้ ท าให้พนกังานสามารถท างานในกระบวนการนวตักรรมท่ีมีขัน้ตอนในการ
ด าเนินงานท่ีหลากหลายมากขึน้ (Gupta and Singhal, 1993: 41-48) เช่นเดียวกบั Bourgeon 
(2007: 413-422) ท่ีกลา่ววา่  การหมนุเวียนผู้ปฏิบตัิงานท าให้เกิดการเรียนรู้ระหวา่งโครงการ
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พฒันาผลิตภณัฑ์ใหม ่เน่ืองจากท าให้พนกังานเกิดการเรียนรู้หน้าท่ีงานอ่ืนและเป็นการสัง่สม
ความรู้ท่ีเป็นประโยชน์ตอ่การพฒันาผลิตภณัฑ์และการสร้างนวตักรรม แตอ่งค์กรต้องมัน่ใจก่อนวา่
การถ่ายทอดความรู้ระหวา่ งการหมนุเวียนผู้ปฏิบตัิงานนัน้มีประสิทธิภาพ และเป็นประโยชน์ตอ่
พนกังานในประเดน็ดงักลา่ว 
 5) ระบบการจ่ายค่าตอบแทนจูงใจ  (Incentive System) องค์กรนวตักรรมต้องจ่าย
คา่ตอบแทนจงูใจพนกังานในสว่นท่ีเป็นตวัเงิน  เช่น การให้โบนสั  และไมเ่ป็นตวัเงิน  เช่น การ
ตระหนกัถึง (Regcognition) และสถานภาพ (Status) (Gupta and Singhal,1993: 41-48; 
Scarebrough, 2003: 501-516) ซึ่งการเพ่ิมเงินเดือนและผลประโยชน์ท่ีเป็นตวัเงินมีบทบาท
ส าคญัมาก โดยการจ่ายคา่ตอบแทน ให้กบัพนกังานท่ีมีความคิดสร้างสรรค์จะต้องเพียงพอท่ีจะ
กระตุ้นให้พนกังานสร้างสรรค์งานใหม ่แตก่็ไมค่วรจ่ายคา่ตอบแทนมาก เกินไป จนท าให้พนกังาน
อ่ืนไมพ่อใจ ตลอดจนการจ่ายคา่ตอบแทนต้องจ่ายตามผลการปฏิบตัิงาน ไมใ่ช่จ่ายตามล าดบั
ความอาวโุส (Seniority) (Gupta and Singhal,1993: 41-48) สอดคล้องกบั Lau and Ngo 
(2004: 685-703) ท่ีกลา่ววา่ ควรให้รางวลัพ นกังานเมื่อมีการปรั บปรุงพฤติกรรมการท างาน หรือ
เมื่อพนกังานน าเสนอความคิดสร้างสรรค์ และต้อง เป็นการจ่ายคา่ตอบแทนท่ีเช่ือมโยงกบัผลการ
ปฏิบตัิงานของพนกังาน หรือการจ่ายคา่ตอบแทน ตามระดบัของผลประโยชน์ขององค์กร  (Gain 
Sharing) หรือองค์กรอาจจดัคา่ตอบแทนเป็นชดุของคา่ตอบแทน (Cafeteria Compensation) 
เพ่ือให้พนกังานเลือก เช่นเดียวกบัการศกึษาของ Chen และ Huang (2009: 104-114) ท่ีกลา่ววา่
การให้รางวลั เป็นการจงูใจภายนอก  (Extrinsic) และรางวลัทางด้านจิตใจ (Intrinsic) จะกระตุ้น
พนกังานให้สร้างความคิดใหมอ่อกมา โดยสามารถวดัระดบัของการจ่ายคา่ตอบแทน จากการจ่าย
คา่ตอบแทน ตามระดบัผลก าไรขององค์กร  (Proit Sharing) และการจ่ายท่ีเช่ือมโยงผลการ
ปฏิบตัิงาน ทัง้นี ้Drucker (2007) ยงัระบวุา่ การจ่ายคา่ตอบแทนพนกังานต้องให้ความสมดลุกบั
การจ่ายคา่ตอบแทนแบบรายบคุคล และการจ่ายคา่ตอบแทนแบบกลุม่ เน่ืองจากการสร้าง
นวตักรรมท่ีประสบความส าเร็จ ไมไ่ด้เกิดขึน้จากคนเพียงคนเดียว แตเ่กิดจากการท างานร่วมกนั
ของคนหลายคน และเน้นการให้คา่ตอ บแทนจงูใจ เช่น การให้หุ้นเพ่ือส ร้างความรู้สกึในการเป็น
เจ้าของ การให้โบนสัพิเศษ การให้รางวลั หรือการให้พนกังานเป็นหุ้นสว่นของบริษัทในกรณีท่ีสร้าง
ธรุกิจใหม ่เช่นเดียวกบั Galbraith (1999) ท่ีกลา่ววา่ การให้คา่ตอบแทนพนกังานท่ีสร้างนวตักรรม 
ต้องค านึงถึงความสมดลุระหวา่งให้คา่ตอบแทนของบคุคล และทีมงาน รวมทัง้การให้คา่ตอบแทน
ทีมงานนวตักรรม ต้องไมแ่ตกตา่งจากการให้คา่ตอบแทนของทีมงานผลิตทัว่ไป เน่ืองจากทกุคนใน
องค์กรตา่งมีสว่นร่วมในการสร้างสรรค์นวตักรรมท่ีประสบความส าเร็จ รวมทัง้อาจจดัการประกวด 
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(Award) เพ่ือให้รางวลัพนกังานและทีมงานท่ีมีผลการปฏิบตัิงานโดดเดน่ ก็มีความส าคญัเช่นกนั 
เน่ืองจากเป็นการท าให้พนกังานทราบวา่องค์ กรตระหนกัถึงความส าคญัของพนกังานใน
กระบวนการสร้างนวตักรรม (Gupta and Singhal, 1993: 41-48) 
 6) การจัดการสายอาชีพ (Career Management) หมายถึง กระบวนการในการช่วยให้
พนกังานพฒันาทกัษะใหม ่หรือปรับปรุงการท างาน และการเตรียมความพร้อมพนกังานให้
สามารถรับผิดชอบงานในต าแหน่งท่ีสงูขึน้ ซึ่งในสว่นการพฒันาสายอาชีพของพนกังานนัน้ องค์กร
ต้องพฒันาความรู้ใหม่ และทกัษะใหม ่เพ่ือใช้ในการพฒันาเทคโนโลยีให้กบั พนกังาน  ซึ่งท าให้
พนกังาน มีความเข้าใจในกระบวนการนวตักรรม และมีความ ริเร่ิมให ม่ๆ  มากขึน้  (Ling and 
Nasurdin, 2010: 105-115) โดยมีการศกึษาระบวุา่บคุคลท่ีมีความรู้ และความเช่ียวชาญมาก นัน้ 
จะสามารถสร้างนวตักรรมได้มาก (Li, Zhao and Liu, 2006: 679-697) ดงันัน้ต้องพฒันาพนกังาน
อย่างตอ่เน่ือง โดยเน้นการฝึกอบรมให้พนกังานเป็นผู้เช่ียวชาญ (Professional) และเลื่อนต าแหน่ง
ให้เป็นผู้ เช่ียวชาญแบบระบบสายอาชีพคูข่นาน (Dual Career System) (Scarbrough: 501-516) 
กระตุ้นการเรียนรู้ของพนกังานอย่างตอ่เน่ือง ผา่นหลกัสตูรท่ีองค์กรจดัให้อย่างเป็ นระบบ 
(Systematic Course) และการเรียนรู้ด้วยการลงมือท า (Learning by Doing) (Li, Zhao and Liu, 
2006: 679-697) ทัง้ในสว่นของการจดัฝึกอบรมภายในองค์กรและภายนอกองค์กร และองค์กรต้อง
จดัให้มีการฝึกอบรมพนกังานในทกุระดบั (Chen and Huang, 2009: 104-114) ตลอดจนการ
พฒันาพนกังานนัน้ ไมค่วรพฒันาเฉพาะพฒันาด้านเทคนิคในการท างาน หรือทกัษะท่ีเก่ียวข้องกบั
การท างานเท่านัน้ แต่ ต้องฝึกอบรมทกัษะการสื่อสาร  การท างานเป็นทีม (Lau and Ngo, 2004: 
685-703; Wang, 2005: 481-487) ความสามารถในการแก้ไขปัญหา (Problem Solving Ability) 
(Chen and Huang, 2009: 104-114) ทกัษะการเป็นผู้น า และมนษุยสมัพนัธ์ (Interpersonal 
Skill) เพ่ือใช้ในการท างานข้ามสายงาน หรือท างานข้ามวฒันธรรม  (Wang, 2005: 481-487) 
สอดคล้องกบั Warner (1994: 348-353) ท่ีระบวุา่ การฝึกอบรมพนกังานเพ่ือสนบัสนนุการสร้าง
นวตักรรม คือ การพฒันาทกัษะ ท่ีเรียกวา่ ทกัษะผสม (Hybrid Skill) ซึ่งต้องให้ความส าคญักบัการ
เรียนรู้อย่างเป็นทางการ (Formal Learning) เช่นเดียวกบัการพฒันาประสบการณ์ในท่ีท างาน ซึ่ง
ในการพฒันาจะต้องพฒันาทกัษะทัว่ไป (General Skills) และทกัษะเฉพาะของแผนก (Function-
Specific) ได้แก่ ทกัษะเชิงเทคนิค (Technical Skill) ทกัษะทางธรุกิจ (Business Skill)  ทกัษะ
ทางสมัคม (Social Skill)  
 ในสว่นของ การเลื่อนต าแหน่งพนกังาน ควรเลื่อนต าแหน่งพนกังาน จากภายใน เพ่ือให้
พนกังานใหมไ่ด้เห็นถึงโอกาสความก้าวหน้าในการท างานตามสายอาชีพ (Gupta and Singhal, 
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1993: 41-48; Wang and Zang, 2005: 544-606) รวมถึงในการเลื่อนต าแหน่งพนกังานท่ีท างาน
ด้านนวตักรรมต้องถามความสมคัรใจของพนกังานด้วย เน่ืองจากพนกังานบางคนมีความต้องการ
ท างานด้านนวตักรรมมากกวา่ท่ีจะก้าวขึน้ไปท างานในเชิงบริหาร (Gupta and Singhal, 1993: 
41-48) 
 7) การประเมินแบบ 360 องศาและการให้ข้อมูลย้อนกลั บ (360 Degree 
Assessment and Feedback System) หมายถึง  การประเมินท่ี มีผู้ท าหน้าท่ีในการประเมิน
พนกังานหลายคน โดยผู้ประเมินแตล่ะคนจะมี ความเก่ียวข้องกบัการท างานของพนกังาน เช่น 
ผู้บงัคบับญัชา เพ่ือนร่วมงาน ลกูค้าของแผนก ผู้ใต้บงัคบับญัชา และ ตวัพนกังาน (Self 
Assessment) (London and Beatty, 1993: 353-372; Gillespie, 2005: 361-382; Atwater and 
Brett, 2006: 578-600) โดยการประเมินแบบ 360 องศา และการให้ข้อมลูย้อนกลบั จะเป็นการลด
อคติของผู้ ท่ีท าหน้าท่ีประเมินผลการปฏิบตัิงานของพนกังานในรูปแบบเดิม และยงัสง่ผลตอ่ก าร
ปรับปรุงประสิทธิภาพของพนกังานโดยตรง  
 Li, Zhao and Liu (2006: 679-697) กลา่ววา่การประเมินผลการปฏิบตัิงานจะมี
ประสิทธิภาพ เมื่อมีเกณฑ์การประเมินท่ีชดัเจน  ทัง้นีใ้นการ การประเมินพนกังาน ควรให้
ความส าคญักบัการประเมินด้านกระบวนการท างาน (Process) มากกวา่การให้คว ามส าคญัการ
ประเมินด้านผลลพัธ์ท่ีได้ (Outcome) จากการท างาน เน่ืองจากการสร้างสรรค์นวตักรรมไม่
สามารถคาดการณ์ผลท่ีจะเกิดขึน้ได้ บางครัง้อาจเกิดความผิดพลาด ล้มเหลว ใช้เวลาในการ
ด าเนินการนาน หากประเมินผลการปฏิบตัิงานของพนกังานโดยใช้ผลลพัธ์เป็นเกณฑ์ในการ
ประเมิน จะท าให้พนกังานไมก่ล้าเสี่ยงในการทดลองท าสิ่งใหม ่กลวัความผิดพลาด และยตุิความ
สนใจในการสร้างนวตักรรม ตลอดจนมาตรฐานในการประเมินยงัขึน้อยู่กบัประเภทของงาน และ
ประเภทของนวตักรรม นอกจากนีก้ารประเมินกระบวนการยงัช่วยให้พนกังานกล้าคิด กล้าท า กล้า
เสี่ยงมากขึน้ (Risk Taking) โดยวดัจากการอนญุาตให้พนกังานเกิดความผิดพลาดในการท างาน
ได้ เช่นเดียวกบั Gupta and Singhal (1993: 41-48) การประเมินพนกังานในองค์กรนวตักรรม จะ
ไมถื่อวา่ความผิดพลาดของพนกังานเป็นความล้มเหลวในการท างาน แตแ่สดงถึงความกล้าเสี่ยง
ในการด าเนินงาน และ ต้องกระตุ้นพนกัง านให้ด าเนินงานตอ่ไป ตลอดจนการประเมินผลการ
ด าเนินงานของพนกังานควรให้ผู้ ท่ีมีสว่นเก่ียวข้องประเมินผลการด าเนินงานของพนกังาน (Peer 
Review) ด้วย ให้ความส าคญักบัการประเมินผลแบบรายบคุคล และแบบทีม กระตุ้นพนกังานให้
สามารถสร้างแรงบนัดาลใจให้กบัตนเอง (Self-Motivated) การประเมินพนกังาน ไมใ่ช่การหา
พนกังานท่ีท างานดีท่ีสดุ หรือลงโทษพนกังานท่ีท าผิดพลาด โดยควรมี การประเมินพนกังานอย่าง
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น้อย ปีละ 2 ครัง้ เพ่ือให้พนกังานปรับปรุงการท างาน  ทัง้นี ก้ารประเมินผลการด าเนินงา นของ
พนกังานท่ีดี จะสร้างความรู้สกึท้าทายในการท างาน และกระตุ้นให้พ นกังานอยากประสบ
ความส าเร็จ หรือด าเนินงานเพ่ือบรรลเุป้าหมาย  โดยองค์กรควรมีการประเมินผลการปฏิบตัิงาน
ของพนกังานอย่างเป็นทางการ ก าหนดเกณฑ์ในการประเมินพนกังานอย่างชดัเจน  โดยวดั
พฤติกรรมเชิงนวตักรรม  (Chen and Huang, 2009: 104-114; Ling and Nasurdin, 2010: 105-
115) รวมถึงในการให้ข้อมลูย้อนกลบัพนกังาน จะช่วยให้พนกังานปรับปรุงกระบวนการท างาน 
ชีแ้นะพนกังานให้มัน่ใจในพฤติกรรมการท างา น และก ระตุ้นพนกังานให้ด าเนินงานเพ่ือบรรลุ
เป้าหมายขององค์กร  เน้นการให้ พนกังาน มีสว่นร่วม และสื่อสารแบบสองทางในการให้ข้อมลู
ย้อนกลบั ตลอดจนต้องให้ ความส าคญักบัการประเมินผลการปฏิบตัิงานแบบรายบคุคล 
เช่นเดียวกบัการประเมินแบบกลุม่ (Ling and Nasurdin, 2010: 105-115) 
 ตัวแปรกลาง (ความสามารถทางนวัตกรรม) 
 ความสามารถทางนวตักรรมหมายถึง ความสามารถขององค์กรในการสร้างนวตักรรม ซึ่ง
ในสว่นของ การวดัความสามารถทาง นวตักรรมนัน้ไมม่ีการระบไุว้อย่างชดัเจนวา่สามารถวดัได้
อย่างไร ขึน้อยู่กบัผู้ประเมินวา่จะใช้เกณฑ์อะไรในการวดั เช่น การวดัโดยแบ่งตามประเภทของ
นวตักรรม การวดัจากจ านวนทรัพย์สินทางปัญญาขององค์กร การวดัใน ด้านความประสบ
ผลส าเร็จและการตอบรับจากตลาดผู้บริโภค หรืออาจจะวั ดเก่ียวจ านวนความคิดใหมท่ี่เกิดขึน้ใน
องค์กร เป็นต้น และในบางครัง้การวดันวตักรรมยงัขึน้อยู่กบัเกณฑ์การจ าแนกประเภทของ
นวตักรรมด้วย  เช่น นวตักรรมผลิตภณัฑ์ (Product Innovation) หรือนวตักรรมกระบวนการ 
(Process Innovation) ท่ีเกิดขึน้ในองค์กร ซึ่งขึน้อยู่กบัผู้วดัวา่ต้องการประเมินนวตักรรมในรูปแบบ
ใด ซึ่งในท่ีนีจ้ะพิจารณาการวดัความสามารถทางนวตักรรม ตามแนวคิดกระบวนการสร้างสรรค์
นวตักรรม (Innovation Process) อย่างง่าย โดยประกอบด้วย 
 1. การสร้างสรรค์ความคิดใหม ่ (Idea Generation) คือ การเกิดขึน้ของความคิด (Idea) 
ได้แก่ ความคิดสร้างสรรค์ ข้อคิดเห็น ข้อเสนอแนะตา่งๆ ท่ีจะน าไปสูน่วตักรรม 
  2. การน าความคิดไปประยกุต์ใช้ (Idea Implementation) จะเป็นในสว่นของการน า
ความคิดในขัน้แรกไปสูก่ารปฏิบตัิ หรือใช้ประโยชน์ (Exploitation) 
 ซึ่งสามารถสรุปตวัชีว้ดัท่ีใช้วดัในกระบวนการนวตักรรม ได้ดงัตารางท่ี 3-3 
 



ตารางท่ี 3-2 สรุปความหมายและการวดักิจกรรมการจดัการทรัพยากรมนษุย์ 
 

กิจกรรม นิยามเชิงทฤษฎี นิยามเชิงปฏิบติัการ รายการอ้างอิง 
การสรรหาพนกังาน
งานที่มีคณุภาพ 
(High Potential 
Pool) 

การที่องค์กรดงึดดูผู้สมคัรงานที่มีคณุสมบติัเหมาะสม มีทกัษะ
และความรู้เฉพาะด้านตามที่องค์กรต้องการ เน้นการสรรหา
พนกังานที่มีความโดดเด่น (Talents) มีมุ่งมัน่ในการสร้าง
นวตักรรม รวมถงึเน้นการสรรหาผู้สมคัรที่มีทกัษะหลายด้าน 
(Multiple-skill) มีความเชี่ยวชาญเฉพาะ และมีประสบการณ์ใน
การท างาน เพื่อให้เกิดการถ่ายทอดความรู้ ประสานความคิด  
ตลอดจนต้องสร้างความสมดลุระหว่างการสรรหาพนกังานจาก
ภายนอกและภายใน 

1) ผู้สมคัรงานมีคณุสมบติัเหมาะสม มีทกัษะและความรู้
เฉพาะด้านตามที่องค์กรต้องการ 

Wang, Z. and Zang, Z. 
(2005) 

2) องค์กรเน้นการสรรหาพนกังานที่มีความโดดเด่น  Ling, T.C. and 
Nasurdin, A.M. (2010) 

3) องค์กรเน้นการสรรหาพนกังานมีมุ่งมัน่ในการสร้าง
นวตักรรม  

Gupta, A.K. and 
Singhal, A. (1993) 

4) องค์กรสรรหาผู้สมคัรที่มีทกัษะหลากหลาย (Multiple-skill) 
มีความเชี่ยวชาญเฉพาะ และมีประสบการณ์ในการท างาน  

Gupta, A.K. and 
Singhal, A. (1993);  

5) สร้างความสมดลุระหว่างการสรรหาพนกังานจากภายนอก 
และภายใน 

Saks (1994: 225-244); 
Gupta, A.K. and 
Singhal, A. (1993) 

การคดัเลอืก
พนกังานที่
เหมาะสมกบั
สมรรถนะ 
(Competency Fit) 

การระบุสมรรถนะหลกั และสมรรถนะ ในแต่ละต าแหน่งงาน ซึง่มี
ความเชื่อมโยงกบังาน และเป้าหมายด้านนวตักรรม เพื่อใช้เป็น
เกณฑ์ในการพิจารณาคดัเลอืกผู้สมคัรงาน โดยเน้นการคดัเลอืก
คนที่มีทกัษะหลากหลาย ค านงึถงึศกัยภาพในการท างานใน
อนาคต และมีบคุลกิลกัษณะของนวตักร  

1) องค์กรระบุสมรรถนะหลกัของพนกังานซึง่มีความเชื่อมโยง
กบังาน และเป้าหมายด้านนวตักรรมขององค์กร  

Grigoryev (2006) 

2) การคดัเลอืกพนกังานโดยยดึสมรรถนะความกล้าเสีย่ง การ
อภิปราย อดกลัน้ต่อความไม่แน่นอนและไม่ชดัเจน ความคิด
เปิดกว้าง และมีทกัษะในการแก้ไขปัญหา 

Jensen, M.B. and 
Beckmann, S.U. 
(2007); Chen, C. and 
Huang, J. (2009); 
Gupta, A.K. and  
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ตารางท่ี 3-2 (ตอ่) 
 

กิจกรรม นิยามเชิงทฤษฎี นิยามเชิงปฏิบติัการ รายการอ้างอิง 
การคดัเลอืกพนกังานที่
เหมาะสมกบัสมรรถนะ
ขององค์กร 
(Competency Fit) 
(ต่อ) 

  Singhal, A. (1993); 
Galbraith, J.R. (1999) 

4) การคดัเลอืกพนกังานที่ค านงึถงึศกัยภาพในการท างาน
ในอนาคต (Future Potential) ของผู้สมคัร 

Chen, C. and Huang, J. 
(2009) 

5) การคดัเลอืกพนกังานที่ค านงึถงึความหลากหลายของ
บคุคลในองค์กร 

Jensen, M.B. and 
Beckmann, S.U. 
(2007); Gupta, A.K. 
and Singhal, A. (1993) 

การขยายความ
รับผิดชอบให้กบั
พนกังาน 
(Empowerment) 

การกระจายอ านาจให้พนกังานสามารถคิด แก้ไข ปรับปรุง 
และพฒันางานของตนเอง โดยองค์กรต้องอนญุาตให้พนกังาน
มีเวลาว่างที่จะคิดงานโครงการในการด าเนินงานใหม่ และให้
ทนุสนบัสนนุ รวมทัง้หวัหน้างานจะต้องเปลีย่นสถานะจากการ
ควบคมุมาเป็นการท างานร่วมกนั และสนบัสนนุพนกังาน เช่น 
การให้ความส าคญักบัความคิดเห็นของพนกังาน การให้รางวลั 
และปกป้องพนกังานไม่ให้กลวัความล้มเหลวในการท างาน ซึง่
ในการสร้างทีมงานนวตักรรมพนกังานมีโอกาสในการเลอืก
ทีมงานในการท างานของตนเอง เน้นความสมคัรใจใน 

1) องค์กรเปิดโอกาสให้พนกังานคิด แก้ไข ปรับปรุง และ
พฒันางานของตนเอง 

Dobni (2008); Li Y., 
Zhao Y. and Liu, Y. 
(2006); Chen, C. and 
Huang, J. (2009) 

2) องค์กรต้องอนญุาตให้พนกังานมีเวลาว่างที่จะคิดงาน
โครงการในการด าเนินงานใหม่ และให้ทนุสนบัสนนุ  

Gupta, A.K. and 
Singhal, A. (1993) 

3) หวัหน้างานและพนกังานมีการท างานร่วมกนั เช่น มีการ
แลกเปลีย่นข้อมลูต่อกนั 

Boudrias and et al 
(2009: 625-638) 

4) หวัหน้างานให้ความส าคญักบัความคิดเห็นของพนกังาน  Chen, C. and Huang, J.  
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ตารางท่ี 3-2 สรุปความหมายและการวดักิจกรรมการจดัการทรัพยากรมนษุย์ (ตอ่) 
 

กิจกรรม นิยามเชิงทฤษฎี นิยามเชิงปฏิบติัการ รายการอ้างอิง 
การขยายความ
รับผิดชอบให้กบั
พนกังาน 
(Empowerment) (ต่อ) 

การท างาน การให้รางวลั และปกป้องพนกังานไม่ให้กลวัความล้มเหลวใน
การท างาน 

(2009); Gupta, A.K. and 
Singhal, A. (1993) 

5) พนกังานมีโอกาสในการเลอืกทีมงานในการท างานของ
ตนเอง เน้นความสมคัรใจในการท างาน  

Gupta, A.K. and Singhal, 
A. (1993) 

การหมนุเวียน
ผู้ปฏิบติังาน (Job 
Rotation) 

การโยกย้ายพนกังานให้ไปปฏิบติังานในต าแหน่งงานที่
หลากหลายตามช่วงเวลาที่ก าหนด โดยค านงึถงึทกัษะ ความรู้ 
ความสามารถที่ต้องใช้ในงานให้ใกล้เคียงกบังานเดิม  เพื่อ
เสริมสร้างประสบการณ์ในการท างานใหม่ ๆ ให้กบัพนกังาน ท า
ให้พนกังานเข้าใจและทราบถงึกระบวนการท างานของหน้าที่
งานอื่น ซึง่มีผลต่อความคิดริเร่ิม วิธีการท างาน เทคนิคการ
ด าเนินงานขององค์กรใหม่ ทัง้นีอ้าจจะเป็นการหมนุเวียนงาน
ในหน่วยงาน นอกหน่วยงาน หรือนอกองค์กร 

1) องค์กรพิจารณาค าบรรยายลกัษณะงาน และ
คณุสมบติัเฉพาะต าแหน่งงาน ก่อนที่จะวางแผนหมนุเวียนงาน  

Triggs and King, 2000: 32-
34 

2) องค์กรมีการจดัท าตารางหมนุเวียนงาน  และแจ้งให้
พนกังานทราบถงึตารางหมนุเวียนงาน และเหตผุลในการ
หมนุเวียนอย่างชดัเจน 

Triggs and King, 2000: 32-
34 

3) ก่อนการหมนุเวียนงานจะมีการฝึกอบรมพนกังานก่อน เพื่อ
พนกังานเข้าใจ คุ้นเคย และมัน่ใจในการปฏิบติังานใหม่  

Triggs and King, 2000: 32-
34 

4) มีการติดตามผล หลงัจากที่พนกังานเข้าไปท างานในหน้าที่
งานใหม่ 

Triggs and King, 2000: 32-
34 

5) องค์กรมีการหมนุเวียนงานในหน่วยงาน นอกหน่วยงาน 
หรือนอกองค์กร 

Gupta, A.K. and Singhal, 
A. (1993) 
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ตารางท่ี 3-2 (ตอ่) 
 

กิจกรรม นิยามเชิงทฤษฎี นิยามเชิงปฏิบติัการ รายการอ้างอิง 
ระบบการให้
ค่าตอบแทนจงูใจ 
(Incentive System) 

การให้ค่าตอบแทนกบัพนกังานเพิ่มเติม นอกเหนือจากการให้
ค่าตอบแทนที่องค์กรให้กบัพนกังานเป็นประจ า เพื่อกระตุ้นให้
พนกังานสร้างสรรค์สิง่ใหม่ หรือน าเสนอความคิดเห็นใหม่ โดย
จ่ายค่าตอบแทนที่เป็นตวัเงิน และไม่ใช่ตวัเงิน ซึง่การจ่าย
ผลตอบแทนนีม้ีความเชื่อมโยงกบัผลการปฏิบติังาน รวมถงึ
ต้องสร้างความสมดลุระหว่างการจ่ายค่าตอบแทนแบบกลุม่
และรายบคุคล 

1) องค์กรมีการจ่ายค่าตอบแทนที่เป็นตวัเงิน เช่น เงินโบนสั 
การจ่ายค่าตอบแทนตามระดบัผลก าไรขององค์กร (Profit 
Sharing) หรือการจ่ายค่าตอบแทนตามระดบัผลประโยชน์ของ
องค์กร (Gain Sharing) 

Li Y., Zhao Y. and Liu, Y. 
(2006); Chen, C. and 
Huang, J. (2009); Gupta, 
A.K. and Singhal, A. 
(1993) 

2) องค์กรมีการจ่ายค่าตอบแทนที่ไม่ใช่ตวัเงิน  เช่น การให้อิสระ
ในการท างาน 

Li Y., Zhao Y. and Liu, Y. 
(2006); Chen, C. and 
Huang, J. (2009); Gupta, 
A.K. and Singhal, A. 
(1993) 

3) องค์กรมีการก าหนดเกณฑ์ในการจ่ายที่เชื่อมโยงกบังาน 
ระบบประเมินผลการปฏิบติังาน และแผนการเลือ่นต าแหน่ง  

Chen, C. and Huang, J. 
(2009); Gupta, A.K. and 
Singhal, A. (1993) 

4) องค์กรมีการจ่ายค่าตอบแทนพนกังานทัง้แบบกลุม่และ
รายบคุคล 

Drucker,P.F. (2007); 
Fairtlough, G. (1994); 
Galbraith, J.R. (1999) 
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ตารางท่ี 3-2 (ตอ่) 
 

กิจกรรม นิยามเชิงทฤษฎี นิยามเชิงปฏิบติัการ รายการอ้างอิง 
ระบบการให้
ค่าตอบแทนจงูใจ 
(Incentive System) 
(ต่อ) 

 5) องค์กรมีการจดัการประกวด (Awards) ให้รางวลักบัทีมงาน 
และสมาชิกในทีมที่มีผลการปฏิบติังานโดดเด่น  

Galbraith, J.R. (1999); 
Gupta, A.K. and Singhal, 
A. (1993) 

6) ความรู้สกึในการเป็นเจ้าของ โดยการให้หุ้น หรือการให้
พนกังานเป็นหุ้นสว่นของบริษัทในกรณีที่สร้างธุรกิจใหม่  

Drucker,P.F. (2007) 

การจดัการสายอาชีพ  
(Career 
Management) 

กระบวนการพฒันาทกัษะ ความรู้ ให้กบัพนกังาน เพื่อเตรียม
ความพร้อมในการรองรับการเปลีย่นแปลงในอนาคต โดย
มุ่งเน้นพฒันาพนกังานให้เป็นผู้ เชี่ยวชาญ ทัง้นีต้้องสง่เสริมให้
พนกังานสร้างแรงจงูใจในการท างานของตนเอง จดักิจกรรม
การฝึกอบรมและพฒันาพนกังานอย่างต่อเนื่อง ทัง้ทกัษะที่
จ าเป็นในการท างาน ทกัษะที่จ าเป็นในการสร้างนวตักรรม เช่น 
การท างานเป็นทีม มนษุยสมัพนัธ์ เน้นการฝึกอบรมที่เป็น
ทางการและการเรียนรู้จากการปฎิบติังาน ทัง้ภายในและ
ภายนอกองค์กรเพื่อพฒันาทกัษะความรู้ให้ทนัสมยั และมี
ความหลากหลาย ตลอดจนหลอ่หลอมวฒันธรรมองค์กร และ
กระตุ้นให้พนกังานค านงึถงึผลการด าเนินงานขององค์กรใน
ระยะยาว 

1) มุ่งเน้นพฒันาพนกังานให้เป็นผู้ เชี่ยวชาญ Li Y., Zhao Y. and Liu, Y. 
(2006); Chen, C. and 
Huang, J. (2009) 

2) สง่เสริมพนกังานให้สามารถก าหนดเป้าหมายในการท างาน 
หรือสร้างแรงจงูใจในการท างานของตนเอง  

Gupta, A.K. and Singhal, 
A. (1993) 

3) จดักิจกรรมการฝึกอบรมและพฒันาพนกังานอย่างต่อเนื่อง  
เพื่อปรับปรุงทกัษะความรู้ให้ทนัสมยั เข้าใจการเปลีย่นแปลง
ทางเทคโนโลยี 

Warner, M.(1994); Pavitt, 
K. (1994); Kozlowski, 
Steve W.J. (1987); Li Y., 
Zhao Y. and Liu, Y. (2006) 

4) การฝึกอบรมที่เป็นทางการ และการเรียนรู้จากการ
ปฎิบติังาน ทัง้ภายในและภายนอกองค์กร 

Warner, M.(1994); Li Y., 
Zhao Y. and Liu, Y. (2006);  
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ตารางท่ี 3-2 (ตอ่) 
 

กิจกรรม นิยามเชิงทฤษฎี นิยามเชิงปฏิบติัการ รายการอ้างอิง 
การจดัการสายอาชีพ  
(Career 
Management) (ต่อ) 

  Chen, C. and Huang, J. 
(2009); Lau, C. and Ngo, 
H. (2004) 

5) เน้นการฝึกอบรมทกัษะที่จ าเป็นในการท างาน และทกัษะที่
จ าเป็นในการสร้างนวตักรรม เช่น การท างานเป็นทีม มนษุย
สมัพนัธ์ ความสามารถในการแก้ปัญหา  

Warner, M.(1994); Li Y., 
Zhao Y. and Liu, Y. (2006); 
Chen, C. and Huang, J. 
(2009) Wang, Z. (2005); 
Lau, C. and Ngo, H. 
(2004) 

6) หลอ่หลอมวฒันธรรมองค์กร และกระตุ้นให้พนกังาน
ค านงึถงึผลการด าเนินงานขององค์กรในระยะยาว  

Tidd, J. and Bessant, J. 
(2009) 

7) การเลือ่นขัน้เลือ่นต าแหน่งพนกังานต้องสอบถามความ
สมคัรใจของพนกังาน และควรเลือ่นขัน้เลือ่นต าแหน่งงาน
ระดบัสงูจากภายใน 

Gupta, A.K. and Singhal, 
A. (1993) 
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ตารางท่ี 3-2 (ตอ่) 
 

กิจกรรม นิยามเชิงทฤษฎี นิยามเชิงปฏิบติัการ รายการอ้างอิง 
การประเมินแบบ 360 
องศาและการให้ข้อมลู
ย้อนกลบั (360 Degree 
and Feedback 
System) 

การประเมินผลการปฏิบติังานของพนกังานอย่างเป็นทางการ 
โดยให้มีผู้ที่มีสว่นเก่ียวข้องกบัการท างานของพนกังานเป็นผู้
ประเมิน โดยเน้นการการประเมินด้านกระบวนการท างาน 
วิธีการท างาน (Process) มากกว่าการประเมินด้านผลลพัธ์ 
(Outcome) ที่ได้จากการท างาน รวมทัง้การประเมินผลการ
ปฏิบติังานยงัต้องประเมินแบบรายบคุคล และแบบกลุม่ ใน
สว่นของการให้ข้อมลูย้อนกลบัพนกังาน ต้องมุ่งเน้นพฤติกรรม
ที่คาดหวงัในอนาคตมากกว่าต าหนิพฤติกรรมที่ผ่านมาแล้ ว 
หรือลงโทษ และต้องมีการอภิปรายผลการปฏิบติังานของ
พนกังานอย่างสร้างสรรค์  ไม่วิพากษ์วิจารณ์ กระตุ้นให้
พนกังานมีสว่นร่วมและกล้าทดลองท าสิง่ใหม่  

1) การประเมินผลการปฏิบติังานต้องท าอย่างเป็นทางการ  Chen, C. and Huang, J. 
(2009); Ling, T.C. and 
Nasurdin, A.M. (2010). 

2) องค์กรเปิดโอกาสให้ผู้ที่มีสว่นเก่ียวข้องในการท างานของ
พนกังานมีสว่นในการประเมินผลการปฏิบติังาน  

London and Beatty (1993); 
Gillespie (2005); Gupta, 
A.K. and Singhal, A. 
(1993) 

3) การอนญุาตให้พนกังานเกิดความผิดพลาดในการท างานได้  
ไม่ถือว่าเป็นความผิด 

Li Y., Zhao Y. and Liu, Y. 
(2006); Gupta, A.K. and 
Singhal, A. (1993) 

  4) การประเมินผลการปฏิบติังานต้องประเมินแบบรายบคุคล 
และกลุม่ และก าหนดเกณฑ์การประเมินอย่างชดัเจน  

Ling, T.C. and Nasurdin, 
A.M. (2010); Wang, Z. and 
Zang, Z. (2005) 

  5) ในการให้ข้อมลูย้อนกลบั ควรเน้นเป้าหมายในการท างาน
ของในอนาคต มากกว่าต าหนิของพฤติกรรมการท างานในอดีต 
หรือลงโทษ 

Kluger, N.A. and Nir, D. 
(2009); Chalhoub, M.S. 
(2010) 



ตารางท่ี 3-3 สรุปความหมายและการวดัความสามารถทางนวตักรรม 
 

ตวัแปร นิยาม การวดั ผู้ เขียน 
การสร้างสรรค์
ความคิดใหม่ 
(Idea 
Generation)  

การเกิดขึน้ของ
ความคิด (Idea) ได้แก่ 
ความคิดสร้างสรรค์ 
ข้อคิดเห็น ข้อเสนอแนะ
ต่างๆ ที่จะน าไปสู่
นวตักรรม 

- จ านวนวตัถปุระสงค์หรือ
เป้าหมายใหม่ในการสร้าง
นวตักรรม 
- จ านวนวิธีการที่จะท าให้
องค์กรบรรลเุป้าหมาย 
- จ านวนความคิดใหม่ของ
พนกังานที่เกิดขึน้ 
- จ านวนความคิดใหม่ที่มา
จากภายนอก 
- ร้อยละของพนกังานที่มี
สว่นร่วมในการคิด หรือ
แก้ไขปัญหา 

Ong, Wan and Chng (2003) 
 
 
Ong, Wan and Chng (2003) 
 
Ong, Wan and Chng (2003) 
 
O’Sullivan and Dooley (2009) 
 
 
O’Sullivan and Dooley (2009) 

การน าความคิด
ไปประยกุต์ใช้ 
(Idea 
Implementation) 

การน าความคิดในขัน้
แรกไปสูก่ารปฏิบติั 
หรือใช้ประโยชน์ 
(Exploitation) 

- จ านวนของตวัชีว้ดั หรือ
กลยทุธ์ที่ไม่ได้ด าเนินการ 
- จ านวนการด าเนินงานที่
เป็นไปตามแผนงานที่
ก าหนด 
- จ านวนแนวคิดและการ
ด าเนินงานที่ละทิง้ ระหว่าง
กระบวนการสร้าง
นวตักรรม 
- จ านวนความคิดที่น ามา
ประยกุต์ใช้ในการ
ผลติภัณฑ์ 

Ong, Wan and Chng (2003) 
 
Ong, Wan and Chng (2003) 
 
 
O’Sullivan and Dooley 
(2009) 
 
 
 
O’Sullivan and Dooley 
(2009) 
Oke (2007) 

 
 ตัวแปรตาม (ผลการด าเนินงานด้านนวัตกรรมขององค์กร) 
 ผลการด าเนินงานขององค์กร หมายถึง ผลลพัธ์ใดๆ ก็ตามท่ีเป็นผลมาจากการด าเนินงาน
ขององค์กร ในท่ีนีร้วมถึงผลการด าเนินงานท่ีเป็นตวัเงิน และผลการด าเนินงานท่ีไมใ่ช่ตวัเงิน ซึ่งมี
ความเก่ียวข้องกบัการเพ่ิมผลิตภาพ (Productivity) การเพ่ิมผลก าไร (Profitability) และความ
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เจริญเติบโต (Growth) ขององค์กร ในท่ีนีจ้ะวดัผลการด าเนินงานขององค์กร เฉพาะด้านท่ีเป็นผล
มาจากนวตักรรมของ องค์กร เท่านัน้  โดยแบ่งผลการด าเนินงานด้านนวตักรรมขององค์กรเป็น
ผลผลิตจากนวตักรรม (Output) และผลลพัธ์จากนวตักรรม (Outcome) โดยวดัผลการด าเนินงาน
ด้านนวตักรรมขององค์กรจากตวัชีว้ดั ดงัตารางท่ี 3-4 
 
ตารางท่ี 3-4 สรุปความหมายและการวดัผลการด าเนินงานด้านนวตักรรมขององค์กร 
 
ประเภทการวดั นิยาม การวดั ผู้ เขียน 
ผลผลติจาก
นวตักรรม 
(Output) 

ผลที่เกิดจาก
กระบวนการสร้าง
นวตักรรมโดยตรง 

- จ านวนโครงการนวตักรรม
ทัง้หมดต่อพนกังาน 

O’Sullivan and Dooley 
(2009) 

- จ านวนผลติภัณฑ์และบริการ
ใหม่ที่จ าหน่ายสูต่ลาดเป็นครัง้
แรก 

Oke (2007); Salavou 
(2004); Donate and 
Guadamillas (2011) 

- จ านวนผลติภัณฑ์ที่มีการ
ปรับปรุง 
 
 
 
 

Wong and Chin (2007); 
Ong, Wan and Chng 
(2003); Bastic and 
Leskovar-Spacapan 
(2006); Donate and 
Guadamillas (2011) 

  - จ านวนการปรับปรุง  Wong and Chin (2007);  
กระบวนการ  
 
 
 

Ong, Wan and Chng 
(2003); Bastic and 
Leskovar-Spacapan 
(2006); Donate and 
Guadamillas (2011) 

- จ านวนกระบวนการด าเนินงาน
แบบใหม่ หรือการเปลีย่นแปลง
กระบวนการ 

Wong and Chin (2007); 
Bastic and Leskovar-
Spacapan (2006); Donate 
and Guadamillas (2011) 
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ตารางท่ี 3-4 (ตอ่) 
 
ประเภทการวดั นิยาม การวดั ผู้ เขียน 
ผลผลติจาก
นวตักรรม 
(Output) (ต่อ) 

 - จ านวนวิธีการท างานหรือ
เทคนิคในการท างานแบบใหม่ 

Ong, Wan and Chng 
(2003); Donate and 
Guadamillas (2011) 

- จ านวนการปรับปรุงวิธีการ
ท างานหรือเทคนิคในการท างาน 

ปรับเพิ่มจาก Ong, Wan 
and Chng (2003); Donate 
and Guadamillas (2011) 

- จ านวนสทิธิบตัร Wong and Chin (2007) 
- ค่าใช้จ่ายในการวิจยัและ
พฒันา (R&D) ต่อยอดขาย 

Wong and Chin (2007) 
 

- ร้อยละของรายได้ที่ได้รับจาก
นวตักรรมทัง้หมด  

O’Sullivan and Dooley 
(2009) 

- จ านวนยอดขายที่เกิดขึน้จาก
นวตักรรม ต่อยอดขายทัง้หมด 

ปรับจาก Wong and Chin 
(2007); Salavou (2004) 

ผลลพัธ์จาก
นวตักรรม 
(Outcome) 

ผลที่เกิดจาก
นวตักรรมขององค์กร 

- จ านวนก าไรที่เกิดขึน้จาก
นวตักรรม ต่อผลก าไรทัง้หมด  

ปรับจาก Wong and Chin 
(2007) 

- สดัสว่นในการน าของเสยี
กลบัมาใช้ใหม่ (Recycle) 

O’Sullivan and Dooley 
(2009) 

- จ านวนสนิค้าคงคลงัลดลง  O’Sullivan and Dooley 
(2009) 

- จ านวนความผิดพลาดที่หน้า
งานลดลง 

O’Sullivan and Dooley 
(2009) 

- ความพงึพอใจลกูค้าใน
นวตักรรม 

Oke (2007) 

 
 ตัวแปรควบคุม  
 1) ขนาดขององค์กร (Firm Size) องค์กรท่ีมีขนาดตา่งกนั จะมีการสร้างนวตักรรมท่ี
ตา่งกนั ตลอดจนมีโครงสร้างในการบริหารจดัการ ทรัพยากร กลยทุธ์และปัจจยัทางธรุกิจท่ีตา่งกนั 
(Chen and Huang, 2009: 104-114) ซึ่ง Simonen และ McCann (2008: 181-194) กลา่ววา่ 
บริษัทท่ีมีขนาดเลก็จะสร้างนวตักรรมได้มากก วา่บริษัทขนาดใหญ่  ในสว่นของการวดัผลการ
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ด าเนินงาน องค์กรท่ีมีขนาดตา่งกนันัน้ ก็มีความพึงพอใจและต้อง การผลการด าเนินงานท่ีตา่งกนั 
(Wright, Palmer and Perkins, 2005: 33-44) รวมทัง้ยงัมีกลยทุธ์ในการด าเนินงานท่ีตา่งกนั 
(Craig and Dibrell, 2006: 275-288) ดงันัน้ในการวดัผลการด าเนินงานจึงตา่งกนั ในท่ีนีจ้ะศกึษา
เฉพาะบริษัทขนาดกลางและขนาดใหญ่ เน่ืองจากมีการจดัการภายในองค์กรและการจดัการ
ทรัพยากรมนษุย์อย่างเป็นระบบ โดยจะยึดตามเกณฑ์การพิจารณาขนาดขององค์กรของส านกังาน
สง่เสริมวิสาหกิจขนาดกลางและขนาดย่อม ประเทศไทย ซึ่งจะใช้ทนุจด ทะเบียนในการจ าแนก
ขนาดระหวา่งองค์กรขนาดกลางและขนาดใหญ่  โดยองค์กรขนาดใหญ่จะมีทนุจดทะเบียนตัง้แต ่
200 ล้านบาทขึน้ไป สว่นองค์กรขนาดกลางจะมีทนุจดทะเบียนระหวา่ง 51-200 ล้านบาท 

 2) ความเป็นเจ้าของ (Ownership) ความเป็นเจ้าของท่ีแตกตา่งกนั มีผลตอ่การจดัการ
ทรัพยากรมนษุย์ในองค์กร และผลการด าเนินงานขององค์กร กิจการท่ีรัฐบาลเป็นเจ้าของจะมี
ความยืดหยุ่นในการจดัการทรัพยากรมนษุย์น้อยกวา่บริษัทเอกชน (Chow and Liu, 2007: 47-55) 
สอดคล้องกบัการศกึษาของ Barbosa และ Louri (2005: 73-102) ท่ีเก่ียวกบัผลการด าเนินงาน
และความเป็นเจ้าของ ซึ่งสรุปวา่องค์กรท่ีมีเจ้าของแตกตา่งกนั จะมีผลการด าเนินงานท่ีแตกตา่งกนั 
โดยท่ีนีแ้บ่งประเภทของความเป็นเจ้าของ เป็น 3 ประเภท คือ  
  2.1) องค์กรท่ีเป็นของคนไทย หมายถึง องค์กรท่ีเจ้าของหรือผู้ ถือหุ้นเป็นคนไทยทัง้หมด 
  2.2) องค์กรท่ีเป็นของตา่งชาติ หมายถึง  องค์กรท่ีเจ้าของหรือผู้ ถือหุ้นเป็นคนตา่งชาติ
ทัง้หมด  
  2.3) องค์กรท่ีเป็นบริษัทร่วมทนุไทยและตา่งชาติ หมายถึง องค์กรท่ีเจ้าของหรือผู้ ถื อหุ้น
เป็นทัง้คนไทยและคนตา่งชาติ 
 3) อายุขององค์กร (Firm Age) ในการศกึษาก่อนหน้านีไ้ด้ใช้อายขุององค์กรเป็นตวัแปร
ควบคมุ (Danneels, 2002) เน่ืองจากอายขุององค์กรมีความสมัพนัธ์กบัความอยู่รอด (Survival) 
(Chow and Liu, 2007: 47-55) และมีความสมัพนัธ์กบัการสง่มอบสินค้า และประสบการณ์ตา่งๆ 
ไปยงัลกูค้า ตลอดจนมีลกัษณะองค์กร และทรัพยากรท่ีตา่งกนั เช่น โครงสร้างองค์กร ทรัพยากรใน
องค์กร และกลยทุธ์ (Chen and Wuang, 2009: 104-114) ดงันัน้อายขุององค์กรท่ีแตกตา่งกนัจะ
สง่ผลตอ่การด าเนินงานท่ีตา่งกนั โดยในท่ีนีแ้บ่งอายขุององค์กรเป็น 6 กลุม่ตามวฐัจกัรการ
ด าเนินงานธรุกิจ (Business Life Cycle) ได้แก่ อายนุ้อยกวา่ 3 ปี อาย ุ 3-5 ปี อาย ุ 6-10 ปี อายุ 
11-15 ปี อาย ุ16-20 ปี และอายมุากกวา่ 20 ปี  
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3.2 การพฒันาสมมตฐิาน 
3.2.1 ความสัมพันธ์ระหว่างการจัดการองค์กรนวัตกรรม และการจัดการทรัพยากรมนุษย์ 
 Smith (2006) กลา่ววา่ นวตักรรมสามารถ เกิดขึน้ได้ ในองค์กรทกุขนาด  แตบ่ริบทของ
องค์กรและวฒันธรรมองค์กรมีผลตอ่การสร้างนวตักรรมท่ีแตกตา่งกนั  เช่นเดียวกบัการศกึษาของ 
Vassalou (2005: 342) ท่ีพบวา่ ปัจจยั ท่ีสง่ผลตอ่การเกิดนวตักรรมขององค์กร ได้แก่ 
สภาพแวดล้อมในองค์กร สภาพแวดล้อมภายนอกองค์กร และคณุลกัษณะของพนกังาน ในองค์กร 
ซึ่งหมายถึงการจดัการในองค์กร และการจดัการทรัพยากรมนษุย์ใน องค์กร ตลอดจน Galbraith 
(1999) กลา่ววา่กระบวนการจดัการด้านตา่งๆ ในองค์กรนัน้ ต้องสอดคล้องกบัการสร้างนวตักรรม
ขององค์กร เช่น ในด้านการเงิน ควรมีแยกงบประมาณในการสร้างนวตักรรมออกจากงบประมาณ
การเงินประจ าปี เพ่ือป้องกนัปัญหาด้านการวดัผลก าไรขาดทนุ เน่ืองจากนวตักรรมมีความเสี่ยงใน
การลงทนุ หรือในสว่นของการจดัการทรัพยากรมนษุย์ ควรมีการจดั แบ่งกลุม่พนกังานระหวา่ง
พนกังานท่ีสร้างนวตักรรม กบัพนกังานท่ีปฎิบั ติงานประจ าวนั เพราะสง่ผลตอ่การจดัการ
คา่ตอบแทน และการประเมินผลการปฏิบตัิงานท่ีแตกตา่ง กนั รวมทัง้การแยกการสร้างนวตักรรม 
ออกจากกระบวนการผลิตสินค้า และผลิตภณัฑ์ขององค์กรท่ีท าเป็นประจ า จะท าให้พนกังานรู้สกึมี
อิสระในการคิด และสร้างสรรค์ส่ิงใหม่ๆ รนวตักรรมมีความสมัพนัธ์กบัการจดัการทรัพยากรมนษุย์  
ซึ่งจากทศันะข้างต้น จึงสรุปเป็นสมมติฐาน ดงันี ้
 สมมติฐานท่ี 1 การจดัการองค์กรมีความสมัพนัธ์กบัการจดัการทรัพยากรมนษุย์ 
 
 กลยุทธ์กับการจัดการทรัพยากรมนุษย์  
 Young (2005: 24-27) กลา่วถึงขัน้ตอนการเปลี่ยนแปลงการจดัการแรงงานบคุคลไปสู่
การจดัการทนุมนษุย์ในองค์กรวา่ ปัจจยัท่ีส าคญั อย่างหนึ่ง และมีผลตอ่การจดัการทนุมนษุย์ใน
องค์กร คือ มีการวางแผน กลยทุธ์องค์กร เพ่ือมาสนบัสนนุ ซึ่งใกล้เคียงกบั Gerhart (2005: 174-
185) ท่ีกลา่วถึงวา่การจดัการทรัพยากรมนษุย์นัน้มีความสมัพนัธ์กบัผลการด าเนินงานขององค์กร 
แตอ่ย่างไรก็ตามยงัต้องค านึงถึงปัจจยัอื่นๆ ด้วย เช่น กลยทุธ์ทางธรุกิจ การมีสว่นร่วมของพนกังาน 
และคา่นิยมขององค์กร สอดคล้องกบัการศกึษาของ Wang and Shyu (2008: 92-110) ท่ีพบวา่ 
กลยทุธ์ขององค์กรและกลยทุธ์ของการจดัการทรัพยากรมนษุย์ท่ีมีความสอดคล้องกนั จะสง่ผลตอ่
ประสิทธิภาพตอ่การจดัการแรงงานและผลการด าเนินงานขององค์กร เช่นเดียวกบั (Scarbrough, 
2003: 501-516) กลยทุธ์ธรุกิจและกลยทุธ์การจดัการทรัพยากรมนษุย์ท่ีสอดคล้องกนั จะสง่ผลตอ่
การจดัการความรู้และนวตักรรม ซึ่งจากทศันะข้างต้น จึงสรุปเป็นสมมติฐาน ดงันี ้
 สมมติฐานท่ี 1.1 กลยทุธ์องค์กรมีความสมัพนัธ์กบัการจดัการทรัพยากรมนษุย์ 
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 โครงสร้างองค์กรกับการจัดการทรัพยากรมนุษย์ 
 Tidd และ Bessant (2009: 100) กลา่ววา่การออกแบบงาน (Job Design) การมีสว่นร่วม
ของพนกังาน (Employee Participation) และการสร้างทีมงาน (Team Building) มีผลตอ่การเกิด
นวตักรรม ซึ่งสิ่งเหลา่นีล้้วนแตม่ีความเช่ือมโยงกบัการจดัการบคุลากรในองค์กรทัง้สิน้  เพราะมี
ความเก่ียวข้องกบัการบรรจคุนให้เข้าท างานในต าแหน่งงานตา่งๆ อีกทัง้การหลอ่หลอมให้พนกังาน
มีความมุง่มัน่ในการสร้างนวตักรรม หรือสร้างวฒันธรรมองค์กรนวตักรรม ท่ียัง่ยืน ก็ต้องอาศยัการ
ฝึกอบรม หรือการให้คา่ตอบแทน เพ่ือเปลี่ยนแปลงพฤติกรรมของพนกังาน  ดงัท่ี Harris, 
Cortvriend และ Hyde (2007: 448-459) กลา่ววา่ ก่อนท่ีพนกังานจะเข้ามาท างานในองค์กรจะมี
คา่นิยม ความ คิด ความเช่ือ ความเป็นตวัตน อนัเป็นผลมาจากประสบการณ์ในอดีต แตเ่มื่อ
พนกังานเข้ามาท างานในองค์กร ระบบของการจดัการทรัพยากรมนษุย์ จะท าหน้าท่ีในการสง่สาร
ไปยงัพนกังานเก่ียวกบัสิ่งท่ีองค์กรคาดหวงัจากการท างาน  ซึ่งสง่ผลตอ่พฤติกรรมการท างานใน
อนาคต ซึ่งจากทศันะข้างต้น จึงสรุปเป็นสมมติฐาน ดงันี ้

 สมมติฐานท่ี 1.2 โครงสร้างองค์กรมีความสมัพนัธ์กบัการจดัการทรัพยากรมนษุย์ 
 
 ผู้น าองค์กรกับการจัดการทรัพยากรมนุษย์  
 Edwards (2004: 12-13) การจะท าให้พนกังานสามารถสร้างนวตักรรมในองค์กรได้นัน้
ต้องเร่ิมจากตวัผู้บริหารเป็นผู้ก าหนดแนวทางและ นโยบาย  รวมทัง้  Rosenfeld (2008: 13) กลา่ว
วา่ในการสร้างนวตักรรมให้เกิดขึน้ในองค์กร ผู้น า หรือผู้บริหารต้องท าความเข้าใจก่อนวา่ คนท่ี
สร้างสรรค์นวตักรรมนัน้ต้องมีทั กษะท่ีหลากหลาย และต้องเข้าใจเก่ียวกบัการกระตุ้นและดงึดดู
บคุคลากรให้ท างาน เช่นเดียวกบั Rothwell (1994: 33-53) ท่ีวา่การจดัการท่ีมีคณุภาพ ผู้น าต้องมี
ใจเปิดกว้าง ต้องดงึดดูและรักษาบคุลากรท่ีมีความสามารถไว้กบัองค์กร และพฒันาศกัยภาพของ
บคุลากรเหลา่นัน้ ซึ่งจากทศันะข้างต้น จึงสรุปเป็นสมมติฐาน ดงันี ้
 สมมติฐานท่ี 1.3 ผู้น าองค์กรมีความสมัพนัธ์กบัการจดัการทรัพยากรมนษุย์ 
 
3.2.2 ความสัมพันธ์ระหว่างการจัดการทรัพยากรมนุษย์ และความสามารถทางนวัตกรรม 
 การจดัการทรัพยากรมนษุย์ในองค์กรจะมีผลตอ่การเข้าถึงข้อมลู การเรียนรู้ และการ
เปลี่ยนแปลงพฤติกรรมการท างานของพนกังาน สง่ผลท าให้องค์กรได้เปรียบทางการแขง่ขนั
โดยตรง  ซึ่งในการศกึษาของ Veersma (2000: 151) พบวา่การจดัการทรัพยากรมนษุย์นัน้เป็น
ปัจจยัหนึ่งท่ีสง่ผลตอ่การเกิดนวตักรรมขององค์กรทัง้ทางตรงและทางอ้อม มีผลตอ่ความ
ความส าเร็จและความล้มเหลวในการสร้างสรรค์นวตักรรม  เช่นเดียวกบั Tidd และ Bessant 
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(2009: 100) ท่ีกลา่ววา่การปฏิบตัิงานทางด้านการจดัการทรัพยากรมนษุย์มีความเก่ียวข้องกบัการ
นวตักรรมในมิติของการสง่เสริมและสนบัสนนุการสร้างนวตักรรมในองค์กร โดย Kozlowski 
(1987: 69-79) กลา่ววา่การท่ีองค์กรจะสร้างนวตักรรมทางเทคโนโลยี จะต้องให้ความส าคญักบั
การจดัการทรัพยากรมนษุย์ และการพฒันาให้พนกังานมีความรู้ (Knowledge) ทกัษะ (Skill) และ
ความสามารถ (Ability) ซึ่ง Simonen และ McCann (2008) ระบวุา่การจดัการทนุมนษุย์ (Human 
Capital) มีผลตอ่ความเจริญเติบโต (Growth) และกระบวนการนวตักรรม รวมถึง Wang และ 
Zang (2005: 544-559) ยงัระบวุา่ หน้าท่ีงานจดัการทรัพยากรมนษุย์ (Functional HR) และการ
จดัการทรัพยากรมนษุย์เชิงกลยทุธ์ (Strategic HR) มีผลตอ่ประสิทธิภาพการด าเนินงานของ
องค์กร  และนวตักรรมขององค์กร  สอดคล้องกบั Chen และ Huang (2009: 104-114) ท่ีระบวุา่
การจดัการทรัพยากรมนษุย์เชิงกลยทุธ์มีผลตอ่การเกิดนวตักรรมทัง้ทางตรง และทางอ้อมโดยผา่น
ศกัยภาพการจดัการความรู้ สว่น Li, Zhao และ Liu (2006: 679-697) กลา่ววา่ การจดัการ
ทรัพยากรมนษุย์มีผลตอ่การเกิดนวตักรรมเทคโนโลยี และน าไปสูผ่ลการประกอบการขององค์กรท่ี
ดี ซึ่งจากทศันะดงักลา่วจึงสรุปเป็นสมมติฐาน ดงันี ้

สมมติฐานท่ี 2 การจดัการทรัพยากรมนษุย์มีความสมัพนัธ์กบัความสามารถทางนวตักรรม 
 
 การสรรหาพนักงานจากแหล่งท่ีมีคุณภาพและความสามารถทางนวัตกรรม 
 การท่ีจะท าให้องค์เกิดนวตักรรมได้ ต้องเร่ิมจากกระบวนการสรรหา (Heritage, 2006: 22-
27) ซึ่งบริษัทท่ีใช้กลยทุธ์นวตักรรมในการด าเนินงาน  จะใช้การสรรหาจากภายนอก  (Jiménez-
Jiménez and Valle, 2005: 364-381) เพ่ือให้มีความคิดใหม่ๆ  เข้ามาใช้ในองค์กร  รวมทัง้องค์กร
ต้องมีวิธีการสรรหาท่ีมีความเท่ียงตรงและเช่ือถือได้  ท าให้บคุคลท่ีมีศกัยภาพ (Talent) สนใจท่ีจะ
เข้ามาสมคัรงานกบัองค์กร  (Edwards, 2004: 12-13) โดยบคุคลเหลา่นี ้จะท าให้องค์กรสามารถ
พฒันาและน าเสนอผลิตภณัฑ์ใหมไ่ด้เร็วขึน้ (Gupta and Singhal, 1993: 41-48) ซึ่งมีผลตอ่
ความสามารถทางนวตักรรม ขององค์กร ในท่ีสดุ  ดงันัน้องค์ก รจึงจ าเป็น ต้องดงึดดูพนกังานท่ีมี
คณุสมบตัิเหมาะสม มีทกัษะและความรู้ตามท่ีองค์กรต้องการ และมุง่เน้นการ สรรหาพนกังานท่ีมี
ความโดดเดน่ (Talents) มีความมุง่มัน่ ในการสร้างนวตักรรม  (Ling and Nasurdin, 2010: 105-
115) มีความเช่ียวชาญ มีทกัษะและประสบการณ์ท่ีหลากหลาย  (Multiple-Skills) (Gupta and 
Singhal, 1993: 41-48) ซึ่งจากทศันะดงักลา่วจึงสรุปเป็นสมมติฐาน ดงันี ้

สมมติฐานท่ี 2.1 การสรรหา พนกังานจากแหลง่ท่ีมีคณุภาพ มีความสมัพนัธ์กบั
ความสามารถทางนวตักรรม 
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 การคัดเลือกพนักงานท่ีเหมาะสมกับสมรรถนะและความสามารถทางนวัตกรรม 
 ในการศกึษาของ Zheng, O’Neill และ Morrison, (2009: 175-194) กลา่ววา่การคดัเลือก
จะสง่ผลกระทบตอ่นวตักรรม  องค์กรต้องมี คดัเลือกคนเข้ามาในองค์กรให้ถกูต้อง  (Gupta and 
Singhal, 1993: 41-48) ทัง้นีใ้นการคดัเลือกพนกังานท่ีสง่ผลตอ่การจดัการนวตักรรมนัน้ ต้องสร้าง
ความมัน่ใจในการรับบคุลากรท่ีมีคณุภาพเข้ามาท างาน (Right People) เพ่ือยกระดบัการท างาน
และนวตักรรมขององค์กร (Edwards, 2004: 12-13; Heritage, 2006: 24-27) โดยการคดัเลือก
พนกังานต้องค านึงถึงการคดัเลือกบคุคลท่ีมีทกัษะ บคุลิกภาพ ความเช่ียวชาญท่ีแตกตา่งกนัเข้ามา
ท างานในองค์กร (Gupta and Singhal, 1993: 41-48) และให้ความส าคญักบัความแตกตา่ง
หลากหลายของบคุคล (Diversity) รวมทัง้ลกัษณะของบคุคลด้าน ความกล้าเสี่ยง (Risk Taking) 
(Jensen and Beckmann, 2007: 468-479; Chen and Huang, 2009: 104-114)) ความคิด
สร้างสรรค์ ความอดกลัน้ตอ่ความไมแ่น่นอน และความไมช่ดัเจน (Tolerant of uncertainty and 
Ambiguity) (Chen and Huang, 2009: 104-114; Gupta and Singhal, 1993: 41-48) เน้น
บคุคลท่ีมีความคิดเปิดกว้าง มีทกัษะในการแก้ไขปัญหา มีความมุง่มัน่ในเป้าหมาย (Gupta and 
Singhal, 1993: 41-48) ซึ่งการคดัเลือกและการจ้างพนกังาน ในลกัษณะนี ้ จะท าให้เกิดการ
ประสานความคิด การถ่ายทอดความรู้ระหวา่งกนั (Gupta and Singhal, 1993: 41-48) ซึ่งจาก
ทศันะดงักลา่วจึงสรุปเป็นสมมติฐาน ดงันี ้

สมมติฐานท่ี 2.2 การคดัเลือกพนกังานท่ีเหมาะสมกบัสมรรถนะ  มีความสมัพนัธ์กบั
ความสามารถทางนวตักรรม 

 
 การขยายความรับผดิชอบให้กับพนักงานกับความสามารถทางนวัตกรรม  
 การขยายความรับผิดชอบให้กบัพนกังานนีจ้ะท าให้เกิดนวตักรรมในองค์กร เพราะเป็นการ
ให้อิสระพนกังานในการท างานตามความคิดและความสนใจ ของตวัเอง  และเป็นแรงจงูใจในการ
ท างานของพนกังานในกระบวนการนวตักรรม (Li, Zhao and Liu, 2006: 679-697; Dobni, 2008: 
43-50) องค์กรต้องอนญุาตให้พนกังานมีเวลาวา่งท่ีจะคิดงานโครงการในการด าเนินงานใหม ่และ
ให้ทนุสนบัสนนุการด าเนินการของพนกังาน โดยผู้จดัการ มีหน้าท่ีปกป้องพนกังานไมก่ลวัความ
ล้มเหลวในการท างาน สอนให้พนกังานเรียนรู้น าความล้มเหลวมาใช้เป็นบทเรียนในการปฏิบตัิงาน  
ซึ่งการสร้างนวตักรรมควรเน้น ความสมคัรใจในการท างาน  (Gupta and Singhal, 1993: 41-48) 
และการให้ความส าคญักบัความคิดเห็นของพนกังาน (Voice of the Employees) (Chen and 
Huang, 2009: 104-114) ดงันัน้การขยายความรับผิดชอบให้กบัพนกังานนีจ้ึงเป็นปัจจยัหนึ่งท่ีท า
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ให้องค์กรแตล่ะองค์กรมีผลการด าเนินงานท่ีตา่งกนั (Dobni, 2008: 43-50) ซึ่งจากทศันะ ดงักลา่ว 
จึงสรุปเป็นสมมติฐาน ดงันี ้
 สมมติฐานท่ี 2.3 การขยายความรับผิดชอบ ให้กบัพนกังาน มีความสมัพนัธ์กบั
ความสามารถทางนวตักรรม 
 
 การหมุนเวียนผู้ปฏิบัติงานกับความสามารถทางนวัตกรรม 
 การหมนุเวียน ผู้ปฏิบตัิงาน ในองค์กรนวตักรรมนัน้  ควรกระตุ้นให้พนกังานท างานใน
ต าแหน่งงานท่ีหลากหลาย หรือนอกแผนกของตน รวมทัง้การให้พนกังาน หมนุเวียนไปปฏิบตัิงาน
กบับริษัทอ่ืน เพ่ือเสริมสร้างประสบการณ์ในการท างานใหม่ จะท าให้พนกังานทราบและเข้าใจการ
ท างานของหน้าท่ีงานอ่ืนๆ และภาพรวม สง่ผลให้พนกังานมีความคิดท่ีหลากหลาย และสามารถ
ท างานในกระบวนการสร้างนวตักรรมได้  (Gupta and Singhal, 1993: 41-48) สอดคล้องกบั 
Triggs และ King (2000: 32-34) ท่ีกลา่ววา่ การหมนุเวียนผู้ปฏิบตัิ งานจะท าให้พนกังานมีทกัษะ
ในการท างานมากขึน้ เข้าใจในการท างานของต าแหน่งงานอ่ืน/หน้าท่ีอ่ืน จนสามารถน าความรู้อ่ืน
มาผสมผสานจนเป็นความคิดใหมไ่ด้ แตก่ารหมนุเวียนงานต้องพึงระวงัการหมนุเวียนผู้ปฏิบตัิ งาน
ไปให้กบัพนกังานท่ีไมม่ีทกัษะ  เพราะจะท าให้เกิดความผิดพลาด ความเสี่ ยงในการด าเนินงาน 
และอบุตัิเหต ุซึ่งจากทศันะดงักลา่วจึงสรุปเป็นสมมติฐาน ดงันี ้
 สมมติฐานท่ี 2.4 การหมนุเวียนผู้ปฏิบตัิงานมีความสมัพนัธ์กบัความสามารถทาง
นวตักรรม 
 
 ระบบการจ่ายค่าตอบแทนจูงใจกับความสามารถทางนวัตกรรม  
 ในการศกึษาของ Lau และ Ngo (2004: 685-703) พบวา่การให้รางวลัตามผลการ
ปฏิบตัิงานมีผลตอ่การเกิดนวตักรรม ขององค์กร โดย ระบบการให้รางวลั (Reward System) เป็น
การสร้างแรงจงูใจให้กบัพนกังาน  (Gupta and Singhal, 1993: 41-48; Jiménez-Jiménez and 
Valle, 2005: 364-381) ซึ่งในการศกึษาของ Li, Zhao and Liu (2006: 679-697) ระบวุา่สิ่งจงูใจท่ี
จบัต้องได้มีความสมัพนัธ์ ทางลบกบันวตักรรมเทคโนโลยี ในขณะท่ีสิ่งจงูใจท่ีจบัต้องไมไ่ด้ มี
ความสมัพนัธ์ทางบวกกบันวตักรรมเทคโนโลยี เช่นเดียวกบั Chen และ Huang (2009: 104-114) 
ท่ีวา่การให้คา่ตอบแทนมีผลตอ่การเกิดนวตักรรมทัง้ทางตรงและทางอ้อม  เพราะการให้รางวลักบั
พนกังานท่ีเป็นการจงูใจจากภายนอก  (Extrinsic) และการให้รางวลัทางด้านจิตใจ (Intrinsic) จึง
กระตุ้นพนกังานให้สร้างความคิดใหม่  นอกจากนี ้ Lau and Ngo (2004: 685-703) ยงักลา่ววา่  
องค์กรควรให้รางวลัพนกังานเมื่อมีการปรับปรุงพฤติกรรมการท างาน หรือเมื่ อพนกังานน าเสนอ
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ความคิด และการจ่ายคา่ตอบแทนต้องเช่ือมโยงกบัผลการปฏิบตัิงาน ซึ่งจากทศันะดงักลา่วจึงสรุป
เป็นสมมติฐาน ดงันี ้
 สมมติฐานท่ี 2.5 ระบบการจ่ายคา่ตอบแทนจงูใจ มีความสมัพนัธ์กบั ความสามารถทาง
นวตักรรม 
 
 การจัดการสายอาชีพกับความสามารถทางนวัตกรรม 
 Jiménez-Jiménez และ Valle (2005: 364-381) ระบวุา่การฝึกอบรมและพฒันา ท่ีเน้น
การสร้างโอกาสก้าวหน้าในองค์กร จะท าให้เกิดการสร้างนวตักรรม รวมทัง้  Chen and Huang 
(2009) ยงัระบวุา่การฝึกอบรมและพฒันามีผลตอ่การเกิดนวตักรรมทัง้ทางตรงและทางอ้อม  โดย
การฝึกอบรมจะช่วยให้พนกังานมีทกัษะและเข้าใจในกระบวนการนวตักรรม (Ling and Nasurdin, 
2010: 105-115) ซึ่งมีการศกึษาท่ีระบวุา่บคุคลท่ีมีความรู้และความเช่ียวชาญมากจะสามารถสร้าง
นวตักรรมได้มาก (Li, Zhao and Liu, 2006: 679-697) ดงันัน้การพฒันาบคุคลในองค์กรต้อง เน้น
การฝึกอบรมพนกังาน ให้เป็นผู้เช่ียวชาญ (Professional) กระตุ้นการเรียนรู้ของพนกังานอย่าง
ตอ่เน่ือง ผา่นหลกัสตูรท่ีองค์กรจดัให้อย่ างเป็นระบบ (Systematic Course) และการเรียนรู้ด้วย
การลงมือท า (Learning by Doing) (Li, Zhao and Liu, 2006: 679-697) ในสว่นของ การเลื่อน
ต าแหน่งพนกังาน ควรเลื่อนต าแหน่งพนกังานจากภายในองค์กรก่อน  เพ่ือให้พนกังานใหมไ่ด้เห็น
ถึงโอกาสความก้าวหน้าในการท างานตามสายอาชีพ (Gupta and Singhal, 1993: 41-48; Wang 
and Zang, 2005: 544-606) และผู้น าต้องเป็นตวัอย่างในกา รสร้างนวตักรรม ให้กบัพนกังาน ให้
ความส าคญักบัการเรียนรู้อย่างตอ่เน่ือง เน้นการให้พนกังานมีทกัษะท่ี หลากหลาย (Gupta and 
Singhal, 1993: 41-48) ซึ่งจากทศันะดงักลา่วจึงสรุปเป็นสมมติฐาน ดงันี ้
 สมมติฐานท่ี 2.6 การจดัการสายอาชีพมีความสมัพนัธ์กบัความสามารถทางนวตักรรม 
 
 การประเมินแบบ 360 องศาและการให้ข้อมูลย้อนกลับ กับความสามารถทาง
นวัตกรรม 
 Ling และ Nasurdin (2010: 105-115) กลา่ววา่การประเมินผลการปฏิบตัิงาน มีผลตอ่
นวตักรรมการบริหาร  โดยการประเมินผลการปฏิบตัิงาน ต้องให้พนกังานมีสว่นร่วม  (Jiménez-
Jiménez and Valle, 2005: 364-381) เช่นเดียวกบั  Chen และ Huang (2009: 104-114) ระบวุา่
การประเมินผลการปฏิบตัิงานของพนกังานมี ผลตอ่การเกิดนวตักรรมทัง้ทางตรง และทางอ้อม  
นอกจากนี ้Li, Zhao และ Liu (2006: 679-697) กลา่ววา่การประเมินพนกังานควรให้ความส าคญั
กบัการประเมินด้านกระบวนการท างาน (Process) มากกวา่การให้ความส าคญัการประเมินด้าน
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ผลลพัธ์ (Outcome) ท่ีได้จากการท างาน เน่ืองจากการสร้างสรรค์นวตักรรมไมส่ามารถคาดการณ์
ผลท่ีจะเกิดขึน้ได้ บางครัง้อาจเกิดความผิดพลาด ล้มเหลว ใช้เวลาในการด าเนินการนาน 
สอดคล้อง กบั Gupta และ Singhal (1993: 41-48) ท่ีกลา่ววา่ การประเมินพนกังาน ในองค์กร
นวตักรรม จะไมถื่อวา่ความผิดพลาดของพนกังานเป็นความล้มเหลวในการท างาน แตแ่สดงถึง
ความกล้าเสี่ยงในการด าเนินงาน และต้องกระตุ้นพนกังานให้ด าเนินงานตอ่ไป ทัง้นีก้ารประเมินผล
การด าเนินงา นของพนกังานท่ีดี  จะช่วยสร้างความรู้สกึท้าทายในการท างาน และกระตุ้ นให้
พนกังานอยากประสบความส าเร็ จและด าเนินงานเพ่ือบรรลเุป้าหมาย  โดยองค์กรควรมีการ
ประเมินผลการปฏิบตัิงานของพนกังานอย่างเป็นทางการ ก าหนดเกณฑ์ในการประเมินพนกังาน
อย่างชดัเจน  โดยวดัพฤติกรรมเชิงนวตักรรม  (Chen and Huang, 2009: 104-114; Ling and 
Nasurdin, 2010: 105-115) และในสว่นของ การให้ข้อมลู ย้อนกลบัพนกังาน จะช่วยพนกังานให้
ปรับปรุงกระบวนการท างาน ชีแ้นะพนกังานให้มัน่ใจในพฤติกรรมการท างาน และกระตุ้นพนกังาน
ให้ด าเนินงานเพ่ือบรรลเุป้าหมาย (Ling and Nasurdin, 2010: 105-115) ซึ่งจากทศันะดงักลา่วจึง
สรุปเป็นสมมติฐาน ดงันี ้

สมมติฐานท่ี 2.7 การประเมินแบบ 360 องศาและการให้ข้อมลูย้อนกลบัมีความสมัพนัธ์
กบัความสามารถทางนวตักรรม 
 
3.2.3 ความสัมพันธ์ระหว่าง ความสามารถทางนวัตกรรม  และผลการด าเนินงาน ด้าน
นวัตกรรมขององค์กร 
 Wright, Palmer and Perkin (2005: 33-44) นวตักรรมในองค์กรจะสง่ผลตอ่ผลการ
ด าเนินงานขององค์กรโดยรวม ได้ แก่ ผลก าไร (Proit) และอตัราของยอดขายท่ีเพ่ิมขึน้ (Sale 
Growth) (Hsueh and Tu, 2004: 99-113) ต าแหน่งทางการแขง่ขนัท่ีได้เปรียบ (Position 
Agvantage) (He and Nie, 2008: 205-209) สอดคล้องกบั Otero-Neira, Lindman and 
Fernández (2009: 216-232) ท่ีกลา่ววา่ นวตักรรมมีผลตอ่ผลการด าเนินงานโดยตรง  รวมถึง มี
ความสมัพนัธ์ทางบวกกบัผลการด าเนินงานของบริษัท  (Li, Zhao and Liu, 2006: 679-697) 
เช่นเดียวกบั  Chalhoub (2010: 240-245) ท่ีกลา่ววา่ผลการด าเนินงานทางธรุกิจจะเพ่ิมขึน้ได้ 
ขึน้อยู่กบัความสามารถของผู้จดัการในการตดัสินใจ เก่ียวกบัเทคโนโลยีและนวตักรรมขององค์กร 
นอกจากนีก้ลยทุธ์นวตักรรม ไมว่า่จะเป็นนวตักรรมผลิตภณัฑ์ นวตักรรมกระบวนการ และ
นวตักรรมทางการบริหารจดัการ มีผลตอ่ผลการด าเนินงานขององค์กร ทัง้ผลการด าเนินงานท่ีเป็น
ตวัเงิน และไมใ่ช่ตวัเงินโดยตรง เพราะจะท าให้ลกูค้าเกิดความพึงพอใจ ความจงรักภกัดี เพ่ิมสว่น
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แบ่งทางการตลาด ยอดขาย และผลก าไร (Wattanasupachoke, 2009: 245-251) ซึ่งจากทศันะ
ดงักลา่วจึงสรุปวา่ 
 สมมติฐานท่ี 3 ความสามารถทางนวตักรรมมีความสมัพนัธ์กบัผลการด าเนินงานด้าน
นวตักรรมขององค์กร 
 
3.2.4 ความสัมพันธ์ ระหว่าง การจัดการทรัพยากรมนุษย์  และผลการด าเนินงานด้าน
นวัตกรรมขององค์กร 
 การด าเนินงานของฝ่ายทรัพยากรมนษุย์ในการจดัการคนจะสง่ผลตอ่ผลประกอบการทาง
ธรุกิจ เช่น การปรับปรุงคณุภาพขององค์กร การพฒันาผลิตผลิตภณัฑ์ใหม ่ยอดขาย สว่นแบ่งทาง
การตลาด  ซึ่ง Dimba (2010: 128-137) กลา่ ววา่ ระบบการจดัการทรัพยากรมนษุย์ท่ีดีมี
ความสมัพนัธ์โดยตรงกบัผลการด าเนินงานขององค์กรและมีผลทางอ้อมท่ีท าให้เกิดแรงจงูใจ 
(Motivation) และสง่ผลตอ่การด าเนินงานขององค์กรในท่ีสดุ เช่นเดียวกบัการศกึษาของ Roos, 
Fernström and Spike (2004: 28-37) ท่ีกลา่ววา่การจดัการ ทรัพยากรมนษุย์มีความสมัพนัธ์กบั
ผลการด าเนินงานขององค์กรใน 2 มิติ คือ 1) การจดัการทรัพยากรมนษุย์สง่ผลตอ่พฤติกรรม
พนกังาน เช่น การท างานของพนกังาน การลาออกของพนกังาน 2) การลงทนุในการจดัการ
ทรัพยากรมนษุย์จะสง่ผลตอ่ต้นทนุการผลิตขององค์กรและผลิตภาพขององค์กร สอดคล้อ งกบั 
Ulrich and Smallwood (2005: 137-142) ท่ีระบวุา่ การจดัการทรัพยากรมนษุย์จะช่วยเพ่ิมความ
มุง่มัง่ของพนกังาน (Employee Commitment) และจะสง่ผลตอ่การเพ่ิมผลก าไร (Profitability) 
โดยองค์กรท่ีลงทนุทางด้านการจดัการทรัพยกรมนษุย์จะได้รับผลตอบแทนด้านตวัเงิน (Finanacial 
Return) มากกกวา่องค์กรท่ีไมม่ีการลงทนุ Uysal (2008: 77-83) กิจกรรมการจดัการทรัพยากร
มนษุย์มีความสมัพนัธ์เชิงบวกและมีผลตอ่การด าเนินงานขององค์กร (Organizational 
Performance) และผลการด าเนินงานทางการตลาด (Market Performance) โดยตรง  
เช่นเดียวกบั Zheng, Grant O’Neil and Morrison (2009: 175-194) ท่ีระบวุา่การด าเนินงานของ
การจดัการทรัพยากรมนษุย์มีความสมัพนัธ์อย่างแนบแน่นกบัผลการด าเนินงานขององค์กร 
เน่ืองจากมีผลตอ่การสร้างศกัยภาพของพนกังาน แรงจงูใจในการท างาน และความสามารถของ
องค์กร ซึ่งจากทศันะดงักลา่วจึงสรุปเป็นสมมติฐาน ดงันี ้

สมมติฐานท่ี 4 การจดัการทรัพยากรมนษุย์มีความสมัพนัธ์กบัผลการด าเนินงานด้าน
นวตักรรมขององค์กร 
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 การสรรหาพนักงานจากแหล่งท่ีมีคุณภาพ และผลการด าเนินงานด้านนวัตกรรม
ขององค์กร 
 การสรรหาพนั กงานมีผลตอ่ผลการด าเนินงานขององค์กร  (Zheng, Grant O’Neil and 
Morrison, 2009: 175-194; Boohene and Asuinura, 2011 266-272) ทัง้นีก้ารสรรหาพนกังาน
จะมีผลตอ่จ านวนผู้สมคัรท่ีมีคณุสมบตัิเหมาะสม รวมถึงประเภทและทกัษะของพนกังานท่ีจ าเป็น  

ซึ่งถือวา่เป็นขัน้ตอนแรกของการน าปัจจยัทางการบริหารเข้าสูอ่งค์กร  ดงันัน้จึงต้องมีการดงึดดู 
และจงูใจให้ผู้สมคัร (Roos, Fernstrom and Pike, 2004: 28-37; Boohene and Asuinura, 
2011: 266-272) โดยแหลง่ท่ีมาของผู้สมคัรท่ีมีคณุภาพ ต้องท าให้องค์กรมีผู้สมคัรงานท่ีมี
คณุสมบตัิตรงตามความต้องการท่ีก าหนด และมีจ านวนมากพอท่ีองค์กรจะคดั เลือกได้ รวมถึงมี
ต้นทนุในการสรรหาต ่า และใช้เวลาในการสรรหาน้อย แตไ่ด้ผู้สมคัรจ านวนมาก (Fong and 
Kleiner, 2002: 48-57; Connerley, Carlson and Mecham III: 22-39, 2003; Scholle and et al, 
2000: 220-227) ซึ่งจากทศันะดงักลา่วจึงสรุปเป็นสมมติฐาน ดงันี ้

สมมติฐานท่ี  4.1 การสรรหา พนกังานจากแหลง่ท่ีมีคณุภาพ มีความสมัพนัธ์กบั ผลการ
ด าเนินงานด้านนวตักรรมขององค์กร 
 
 การคัดเลือกพนักงานท่ีเหมาะสมกับสมรรถนะ และ ผลการด าเนินงานด้าน
นวัตกรรมขององค์กร 
 กระบวนการคดัเลือกพนกังานในองค์กรท่ีน่าเช่ือถือได้ จะสง่ผลตอ่คณุภาพของพนกังานท่ี
รับเข้ามาท างานในองค์กร (Boohene and Asuinura, 2011: 266-272) ทัง้นีผู้้บริหารองค์กรต้องมี
ความเข้าใจเก่ียวกบัวตัถปุระสงค์ นโยบาย และการปฏิบตัิเก่ียวกบัการคดัเลือกพนกังาน รวมถึง
ต้องมีข้อมลูท่ีเพียงพอในการจดัสินใจคดัเลือกพนกังาน (Bohlander, Snell and Sherman, 2001) 
โดยมีการศกึษาพบวา่ การคดัเลือกพนกังาน มีผลตอ่ผลการด าเนินงานขององค์กร (Zheng, Grant 
O’Neil and Morrison, 2009: 175-194; Boohene and Asuinura, 2011: 266-272) ซึ่งหาก
องค์กรมีพนกังานท่ีมีทศันคติตอ่งค์กรท่ีดี มีคา่นิยมไปในทิศทางเดียวกนั และมีคณุสมบตัิท่ีดี  ก็จะ
ช่วยสง่เสริมให้การด าเนินงานขององค์กรประสบความส าเร็จทัง้ในปัจจบุนัและอนาคต (Farnhan 
and Stevens, 2000: 369-382; Grigoryev, 2006: 16-18; özeelik and Ferman, 2006: 72-91) 
ซึ่งจากทศันะดงักลา่วจึงสรุปเป็นสมมติฐาน ดงันี ้

สมมติฐานท่ี 4.2 การคดัเลือกพนกังานท่ีเหมาะสมกบัสมรรถนะ มีความสมัพนัธ์กบัผลการ
ด าเนินงานด้านนวตักรรมขององค์กร 
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 การขยายความรับผดิชอบให้กับพนักงานกับผลการด าเนินงานด้านนวัตกรรมของ
องค์กร  
 การขยายความรับผิดชอบให้กบัพนกังาน หมายถึง การกระจายอ านาจจากผู้บงัคบับญัชา
ไปสูผู่้ใต้บงัคบับญัชา ซึ่งพนกังานสามารถวางแผนและตดัสินใจด าเนินงานตา่งๆ ท่ีเก่ียวข้องกบั
การด าเนินงาน และหน้าท่ีความรับผิดชอบท่ีรับได้มอบหมาย ทัง้นี ก้ารสื่อสารและการแบ่งปัน
ข้อมลูระหวา่งพนกังานกบัหวัหน้างาน นัน้มีความส าคญัเป็นอย่างย่ิง  ตลอดจนการ ขยายความ
รับผิดชอบให้กบัพนกังานท่ีมีประสิทธิภาพ องค์กรจะต้องสนบัสนนุพนกังานด้วย วิธีการตา่งๆ  เช่น 
การตระหนกัถึงความส าคญัของพนกังาน การเปิดโอกาสให้พนกังานแสดงความสามารถ และการ
ให้รางวลั (Greasley et al, 2005: 354-308; Boudrias and et al, 2009: 625-638) โดยการขยาย
ความรับผิดชอบนีจ้ะสง่ผลตอ่แรงจงูใจในการท างานของพนกังาน พฤติกรรมการเป็นสมาชิกท่ีดี 
และสง่ผลตอ่การด าเนินงานขององค์กรในท่ีสดุ (Kaymaz, 2010: 69-85) ซึ่งจากทศันะดงักลา่ว จึง
สรุปเป็นสมมติฐาน ดงันี ้

 สมมติฐานท่ี 4.3 การขยายความรับผิดชอบมีความสมัพนัธ์กบั ผลการด าเนินงาน ด้าน
นวตักรรมขององค์กร 
 
 การหมุนเวียนผู้ปฏิบัติงานกับผลการด าเนินงานด้านนวัตกรรมขององค์กร 
 การหมุนเวียนผู้ปฏิบัติงาน หมายถงึ การโยกย้ายพนกังานไปปฏิบตัิงาน หรือต าแหน่ง
งานอ่ืนท่ีตา่งไปจากต าแหน่งเดิมของพนกังาน ซึ่งถือวา่เป็นการจดัคนเข้าท างานอย่างหนึ่ง และมี
ความเก่ียวข้องกบัการออกแบบงาน (Job Design) ดงันัน้องค์กรจะต้องวิเคราะห์งาน (Job 
Analysis) และพิจารณาค าบรรยายลกัษณะงาน (Job Description) คณุสมบตัิ เฉพาะต าแหน่ง
งาน (Job Specification) ก่อนการโยกย้าย เพ่ือมอบหมายหน้าท่ีงานให้เหมาะสมกบั
ความสามารถของพนกังาน (Triggs and King, 2000: 32-34) ทัง้นีใ้นการศกึษาของ Uysal 
(2008: 77-83) กลา่ววา่การจดัวางคนมีผลตอ่คณุภาพของพนกังาน ท่ีเข้ามาท างาน  ซึ่งสอดคล้อง
กบั Barrette and Carrière, (2003: 452-453) ท่ีศกึษาพบวา่ การจดัคน เข้าท างาน  สง่ผลตอ่การ
ด าเนินงานขององค์กรทัง้หมด  ได้แก่  ต าแหน่งการแขง่ขนัทางการตลาด การเจริญเติบโตของ
องค์กร ผลิตภาพและประสิทธิภาพขององค์กร) ซึ่งจากทศันะดงักลา่วจึงสรุปเป็นสมมติฐาน ดงันี ้
 สมมติฐานท่ี 4.4 การหมนุเวียนผู้ปฏิบตัิงานมีความสมัพนัธ์กบั ผลการด าเนินงานด้าน
นวตักรรมขององค์กร 
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 ระบบการจ่ายค่าตอบแทนจูงใจกับผลการด าเนินงานด้านนวัตกรรมขององค์กร 
 การให้รางวลัจงูใจ (Incentive Reward) มีผลตอ่ผลการด าเนินงานขององค์กร  (Zheng, 
Grant O’Neil and Morrison, 2009: 175-194; Boohene and Asuinura, 2011) อนัได้แก่  
ต าแหน่งการแขง่ขนัทางการตลาด การเจริญเติบโตขององค์กร ผลิตภาพและประสิทธิภาพของ
องค์กร (Barrette and Carrière, 2003: 452-453) เพราะคา่ตอบแทน ท าให้พนกังานเกิดแรงจงูใจ  
(Uysal, 2008: 77-83) โดยเฉพาะการให้คา่ตอบ แทน หรือรางวลัตามพฤติกรรมการปฏิบตัิงาน 
((Roos, Fernstrom and Pike, 2004: 28-37) แตต้่องมีการก าหนดเกณฑ์ แนวทางในการให้
ผลตอบแทนและรางวลัทัง้ในสว่นท่ีเป็นตวัเงินและไมเ่ป็นตวัเงิน รวมถึงมีการจดัท าเป็นระบบการ
ให้รางวลัท่ีมีความยืดหยุ่น และมีประสิทธิภาพ  ซึ่งจะน าไปสูก่ารเปลี่ยนแปลงวฒันธรรมองค์กร 
ความมุง่มัน่ในการท างานของพนกังาน และสง่ผลให้บรรลเุป้าหมายทางธรุกิจในท่ีสดุ 
(Armstrong, 2006; Waal, 2007) นอกจากนี ้ยงัมีการศกึษาท่ีระบวุา่ การจ่ายคา่ตอบแทนจงูใจ 
(Incentive) สามารถพยากรณ์ผลการด าเนินงานขององค์กรได้  (Chow and Liu, 2007: 47-55; 
Dimba, 2010: 128-137) ซึ่งจากทศันะดงักลา่วจึงสรุปเป็นสมมติฐาน ดงันี ้

 สมมติฐานท่ี 4.5 ระบบการจ่ายคา่ตอบแทนจงูใจมีความสมัพนัธ์กบั ผลการด าเนินงาน
ด้านนวตักรรมขององค์กร 
 
 การจัดการสายอาชีพและผลการด าเนินงานด้านนวัตกรรมขององค์กร 
 จดุมุง่หมาย ของการฝึกอบรมนัน้ คือ การพฒันาทกัษะ ความสามารถพนกังานเพ่ือ
ปรับปรุงผลการด าเนินงานขององค์กร และเป็นการรองรับการเปลี่ยนแปลงและความต้องการของ
องค์กรในอนาคต (Armstrong, 2006) รวมถึงยงัการฝึกอบรมจะช่วยให้พนกังานมีศกัยภาพมาก
ขึน้ และต้องค านึงถึงความก้าวหน้าของพนกังานในองค์กร  โดยองค์กรต้อง สง่เสริมการเลื่อนขัน้
เลื่อนต าแหน่ง เพ่ือท าให้พนกังานเกิดแรงจงูใจในการท างาน (Uysal, 2008: 77-83) ซึ่งมีการศกึษา
ท่ีระบวุา่ การฝึกอบรม (Training) นัน้สง่ผลตอ่การด าเนินงานขององค์กร ในด้าน ต าแหน่งการ
แขง่ขนัทางการตลาด การเจริญเติบโตขององค์กร ผลิตภาพและประสิทธิภาพขององค์กร ท่ีเพ่ิมขึน้  
(Barrette and Carrière, 2003: 452-453; Zheng, Grant O’Neil and Morrison, 2009: 175-
194; Boohene and Asuinura, 2011: 266-272) นอกจากนีย้งัมีการศกึษาท่ีระบวุา่ หน้าท่ีทางการ
จดัการทรัพยากรมนษุย์ท่ี สามารถท านายผลการด าเนินงานขององค์กรได้ คือ การฝึกอบรมและ
พฒันา (Chow and Liu, 2007: 47-55; Dimba, 2010: 128-137) รวมทัง้การจดัการสายอาชีพท่ีดี
จะสง่ผลตอ่ผลการด าเนินงานขององค์กร (Zheng, Grant O’Neil and Morrison, 2009: 175-194) 
ซึ่งจากทศันะดงักลา่วจึงสรุปเป็นสมมติฐาน ดงันี ้
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 สมมติฐานท่ี 4.6 การจดัการสายอาชีพมีความสมัพนัธ์กบัผลการด าเนินงานด้านนวตักรรม
ขององค์กร 
 
 การประเมินแบบ 360 องศาและการให้ข้อมูลย้อนกลับ  และผลการด าเนินงาน
ด้านนวัตกรรมขององค์กร 
 Uysal (2008: 77-83) กลา่ววา่การสง่เสริม การเลื่อนขัน้เลื่อนต าแหน่งท าให้พนกังานเกิด
แรงจงูใจในการท างาน ตลอดจนการประเมินผลการท างานและการมีสว่นร่วมของพนกังาน  สง่ผล
ตอ่การด าเนินงานขององค์กร  (Zheng, Grant O’Neil and Morrison, 2009: 175-194; Boohene 
and Asuinura, 2011: 266-272) อนัได้แก่ ต าแหน่งการแขง่ขนัทางการตลาด การเจริญเติบโตของ
องค์กร ผลิตภาพและประสิทธิภาพขององค์กร  (Barrette and Carrière, 2003: 452-453) 
เช่นเดียวกบั Waal (2007) ท่ีกลา่ววา่ผลการด าเนินงานขององค์กรมีความสมัพนัธ์อย่างแนบแน่น
การบริหารผลการปฏิบตัิงาน (Performance Management) และการประเมินพนกังาน 
(Employee Appraisal) ทัง้นีก้ารท่ีพนกังานทราบวา่องค์กรต้องการอะไร หรือคาดหวงัอะไรจาก
พนกังาน จะท าให้พนกังานมีความเข้าใจภาพรวมของการปฏิบตัิงานได้ชดัเจน และสามารถ
ปฏิบตัิงานได้ดีขึน้ อย่างไรก็ตามการประเมินผลการปฏิบตัิงานจะต้องมีความสอดคล้ องกบั
เป้าหมาย วตัถปุระสงค์ขององค์กร  (Boohene and Asuinura, 2011: 266-272) ซึ่งจากทศันะ
ดงักลา่วจึงสรุปเป็นสมมติฐาน ดงันี ้
 สมมติฐานท่ี 4.7 การประเมินแบบ 360 องศาและการให้ข้อมลูย้อนกลบัมีความสมัพนัธ์
กบัผลการด าเนินงานด้านนวตักรรมขององค์กร 
 



บทที่ 4 
ขัน้ตอนในการด าเนินการวิจยั 

 
 ในบทนีจ้ะกลา่วถึงวิธีการศกึษา ซึ่งแบ่งขัน้ตอนในการด าเนินงานออกเป็น 3 สว่น คือ สว่น
แรกเป็นการพฒันาแบบจ าลองความสมัพนัธ์ระหวา่ง การจดัการ องค์กร  การจดัการทรัพยากร
มนษุย์ ความสามารถทาง นวตักรรม และผลการด าเนินงานขององค์กร ด้านนวตักรรม  และการ
พฒันาแนวทางกิจกรรมการจดัการทรัพยากรมนษุย์ เพ่ือสนบัสนนุการสร้างนวตักรรมขององค์กร  
สว่นท่ีสอง  คือ การพฒันา แบบประเมิน การจดัการทรัพยากรมนษุย์ และสว่นสดุท้าย คือ การ
พฒันาระบบประเมิน การจดัการทรัพยากรมนษุย์ เพ่ือพิจารณาความสามารถทางนวตักรรม  (ดู
ภาพท่ี 4-1) 
 

ภาพท่ี 4-1 ขัน้ตอนในการด าเนินงานทัง้หมด 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

การศกึษาสภาพปัญหาที่เก่ียวข้องเพื่อก าหนดปัญหาการวิจยั 

การศกึษาแนวคิด หลกัการ ทฤษฎีและงานวิจยัที่เก่ียวข้อง  

การก าหนดกรอบแนวคิดในการวิจยั 
และสมมติฐานเพื่อพฒันา
แบบจ าลองความสมัพนัธ์ 

การสมัภาษณ์แนวทางกิจกรรมการ
จดัการทรัพยากรมนษุย์ขององค์กร

นวตักรรมในประเทศไทย 

การทดสอบสมมติฐาน และการ
พฒันาแบบจ าลองความสมัพนัธ์ 

การพฒันาแนวทางกิจกรรมการจดัการ
ทรัพยากรมนษุย์เพื่อสนบัสนนุการสร้าง

นวตักรรมขององค์กร 

การพฒันาแบบประเมินการจดัการทรัพยากรมนษุย์  

การพฒันาระบบประเมินการจดัการทรัพยากรมนษุย์ เพื่อพิจารณา
ความสามารถทางนวตักรรม 

วิเคราะห์ผล 

สรุปผลและเขียนรายงาน  
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4.1 การพฒันาแบบจ าลองความสัมพนัธ์ระหว่างการจดัการทรัพยากรมนุษย์ 
นวัตกรรม และผลการด าเนินงานขององค์กร และการพฒันาแนวทางกิจกรรม
การจดัการทรัพยากรมนุษย์ เพื่อสนับสนุนการสร้างนวัตกรรมขององค์กร 
 ในสว่นนีจ้ะน าเสนอระเบียบวิธีวิจยัในการพฒันาแบบจ าลองความสมัพนัธ์ และแนวทาง
กิจกรรมการจดัการทรัพยากรมนษุย์ ซึ่งประกอบไปด้วยการออกแบบการวิจยั การ ก าหนด
ประชากรและกลุม่ตวัอย่าง เคร่ืองมือท่ีใช้ในการวิจยั การรวบรวมข้อมลู การจดักระท าข้อมลู และ
สถิติท่ีใช้ในการวิเคราะห์ 
 
4.1.1 การออกแบบการวจิัย 
 การศกึษาครัง้นีเ้ป็นเป็นการวิจยัผสม (Mixed - Method) ระหวา่งการวิจยัเชิงปริมาณและ
การวิจยัเชิงคณุภาพ โดยใช้วิธี Concurrent Nested Strategy (Creswell, 2003: 218) ซึ่งเป็นการ
จดัล าดบัความส าคญั หรือให้คา่น า้หนกัระหวา่ง การศกึษาเชิงปริมาณและเชิงคณุภาพ ไมเ่ท่ากนั  
ทัง้นีก้ารศกึษาจะให้ความส าคญักบัการศกึษาเชิงปริมาณ รองลงมาคือการศกึษาเชิงคณุภาพ โดย
ใช้วิธีการรวบรวมข้อมลูเชิงคณุภาพก่อน คือ การสมัภาษณ์ผู้เช่ียวชาญด้านการจดัการทรัพยากร
มนษุย์ในองค์กรนวตักรรม เพ่ือน าข้อมลูมาวิเคราะห์และพฒันาเคร่ืองมือในการวิจยั จากนัน้จึงเก็บ
รวบรวมข้อมลูและวิเคราะห์ข้อมลูเชิงปริมาณ เพ่ือพฒันาแบบจ าลองความสมัพนัธ์ และพฒันา
แบบประเมินด้วยวิธีการทางสถิติ ซึ่งการด าเนินการศกึษาเชิงคณุภาพจะแฝงอยู่ในขัน้ตอนของการ
เก็บรวบรวมข้อมลู ของการวิจยัเชิงปริมาณ เท่านัน้  โดย Creswell (2003: 218) กลา่ววา่ การ
ด าเนินการเช่นนีจ้ะช่วยท าให้ผู้ศกึษาเห็นแนวทางในน าทฤษฎีมาสูก่ารปฏิบตัิมากขึน้ เป็นวิธีท่ีใช้
ในการตอบวตัถปุระสงค์หลายประการในเวลาเดียวกนั แตอ่ย่างไรก็ตามต้องน าข้อมลูทัง้เชิง
ปริมาณและเชิงคณุภาพมาวิเคราะห์ร่วมกนั  
 
4.1.2 การก าหนดประชากรและกลุ่มตัวอย่าง 
 การก าหนดประชากรและกลุม่ตวัอย่าง แบ่งออกเป็น 2 กลุม่ คือ ประชากรและกลุม่
ตวัอย่างในการศกึษาเชิงปริมาณ และการศกึษาเชิงคณุภาพ 
 การศึกษาเชงิปริมาณ 
 ประชากรที่ใช้ในการศึกษา คือ ผู้จดัการฝ่ายทรัพยากรมนษุย์ หรือผู้ ท่ีได้รับมอบหมายให้
ท าหน้าท่ีจดัการเก่ียวกบัพนกังาน ในบริษัทท่ีด าเนินธรุกิจประเภทการผลิต (Manufacturing) ซึ่งมี
รายช่ืออยู่ฐานข้อมลูของสภาอตุสาหกรรมแห่งประเทศไทย จ านวนทัง้สิน้ 2,387 แห่ง โดยแบ่งเป็น
บริษัทขนาดเลก็ ขนาดกลาง และขนาดย่อม ตาม เกณฑ์การจ าแนกขนาด ของ บริษัท ใน
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พระราชบญัญัติ สง่เสริม วิสาหกิจขนาดกลางและขนาดย่อม  พ.ศ. 2543 ซึ่งในมาตรา 4 ใน
พระราชบญัญัติกลา่ววา่ “วิสาหกิจขนาดกลางหรือวิสาหกิจขนาดย่อม ได้แก่ วิสาหกิจท่ีมีจ านวน
การจ้างงาน มลูคา่สินทรัพย์ถาวร หรือทนุจดทะเบียนท่ีช าระแล้วตามจ านวนท่ีก าหนดใน
กฎกระทรวง” โดยในท่ีนีใ้ช้ทนุจดทะเบียนท่ีช าระแล้ว สรุปการจ าแนกขนาดดงัตารางท่ี 4-1  
 
ตารางท่ี 4-1 การจ าแนกขนาดบริษัทตามพระราชบญัญัติสง่เสริมวิสาหกิจขนาดกลางและขนาด 

ย่อม 
 

ประเภท ขนาดเลก็ ขนาดกลาง ขนาดใหญ่ 
กิจการการผลิต 50 ล้านบาท 51-200 ล้านบาท 201 ล้านบาทขึน้ไป 
กิจการการบริการ 50 ล้านบาท 51-200 ล้านบาท 201 ล้านบาทขึน้ไป 
กิจการการค้า 
- ค้าปลีก 
- ค้าสง่ 

 
30 ล้านบาท 
50 ล้านบาท 

 
31-60 ล้านบาท 
51-100 ล้านบาท 

 
61 ล้านบาทขึน้ไป 
101 ล้านบาทขึน้ไป 

 
ทัง้นีผู้้ วิจยัได้ตรวจสอบทนุจดทะเบียนของบริษัทจากฐานข้อมลูของกรมพฒันาธรุกิจ

การค้า และจ าแนกประเภทขนาดบริษัท ซึ่งสรุปได้วา่ บริษัทประเภทการผลิต มีทัง้หมดจ านวน
ทัง้สิน้ 2,387 บริษัท จ าแนกเป็นบริษัทขนาดเลก็ จ านวน 966 บริษัท บริษัทขนาดกลาง จ านวน 
631 บริษัท และบริษัทขนาดใหญ่ จ านวน 790 บริษัท 

กลุ่มตวัอย่าง 
กลุม่ตวัอย่างท่ีใช้ในการศกึษาครัง้นี ้คือ บริษัทประเภทการผลิต จ านวนทัง้สิน้ 557 บริษัท 

ซึ่งใช้สตูรในการค านวนกลุม่ตวัอย่าง โดยเป็นการค านวนกลุม่ตวัอย่างจากคา่เฉล่ียของตวัแปรตาม
หลกั ซึ่งได้แก่ รายได้ขององค์กร โดยใช้สตูรในการค านวน คือ 

 
     n0 =  
 
 
   n0 หมายถึง ขนาดตวัอย่าง 
   Z หมายถึง คา่ Z ใต้โค้งปกต ิ

(Z)2(SD)2 
    (e)2 
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   SD หมายถึง คา่เบ่ียงเบนมาตรฐานของตวัแปรประชากร 
   e หมายถึง ระดบัความคลาดเคลื่อน หรือความแตกตา่งระหวา่งคา่ 
      จริง (คา่พารามิเตอร์) คา่ประมาณท่ีคาดหวงั 
โดยก าหนดระดบัความเช่ือมัน่ท่ี 95% และเมื่อพิจารณาแบบสอบถามสง่คืน พบวา่มี

แบบสอบถามท่ีสง่คืนและมีความสมบรูณื จ านวน 408 ฉบบั คิดเป็นอตัราการสง่แบบสอบถามคืน 
ร้อยละ 73.25 

 
การศึกษาเชงิคุณภาพ 

 ประชากรที่ใช้ในการศึกษา  
 ประชากรท่ีใช้ในการพฒันาแนวทางกิจกรรมการจดัการทรัพยากรมนษุย์ เพ่ือสนบัสนนุ
การสร้างนวตักรรมขององค์กร  ได้แก่  ผู้จัดการฝ่ายการจดัการทรัพยากรมนษุย์ ขององค์กร
นวตักรรม ซึ่งผา่นการคดัเลือกในโครงการ Thailand’s Most Innovative Companies 2010 ท่ีจดั
โดยหนงัสือพิมพ์กรุง เทพธรุกิจ ร่วมกบัคณะพาณิชยศาสตร์และการบญัชี  จฬุาลงการณ์
มหาวิทยาลยั ปี พ.ศ.2553 ใน 10 อนัดบัแรกท่ีได้รับการคดัเลือก แบ่งเป็นองค์กรประเภทการผลิต 
จ านวน 5 บริษัท  และองค์กรประเภทการบริการ จ านวน 5 บริษัท  รวมทัง้สิน้ 10 บริษัท  ได้แก่  
บริษัท ปนูซิเมนต์ไทย จ ากดั (มหาชน ) บริษัท เจริญโภคภณัฑ์อาหาร จ ากดั (มหาชน ) บริษัท 
แลนด์ แอนด์ เฮ้าส์ จ ากดั (มหาชน) บริษัท โออิชิ กรุ๊ป จ ากดั (มหาชน) บริษัท เดลต้า อีเลคโทร
นิคส์ (ประเทศไทย) จ ากดั (มหาชน) ธนาคารกสิกรไทย บริษัท ทรู คอร์ปอเรชัน่ จ ากดั (มหาชน) 
บริษัท โรงพยาบาลบ ารุงราษฎร์ จ ากดั (มหาชน) บริษัท จีเอม็เอม็ แกรมมี่ จ ากดั (มหาชน) บริษัท 
เมืองไทยประกนัภยั จ ากดั (มหาชน) 
 กลุ่มตวัอย่าง  
 กลุม่ตวัอย่าง ท่ีใช้ในการพฒันาแนวทางกิจกรรมการจดัการทรัพยากรมนษุย์ เพ่ือ
สนบัสนนุการสร้างนวตักรรมขององค์กร ได้แก่ ผู้จดัการฝ่ายการจดัการทรัพยากรมนษุย์ขององค์กร
นวตักรรม  ซึ่งเป็นกลุม่ท่ีผู้ วิจยัคดัเลือกแบบเจาะจง  (Purposive Sampling) โดยขอความ
อนเุคราะห์ไปยงับริษัทท่ีมีรายช่ือข้างต้น และได้รับความอนเุคราะห์ในการสมัภาษณ์ รวมทัง้บริษัท
ท่ีมีช่ือเสียงด้านนวตักรรม รวมจ านวนทัง้สิน้ 5 บริษัท  
 
4.1.3 การสุ่มตัวอย่าง  
 กลุม่ท่ี 1 การศกึษา เชิงปริมาณ เพ่ือพฒันาแบบจ าลองความสมัพนัธ์  ใช้วิธีการสุม่ โดย
อาศยัความน่าจะเป็น ในการสุม่ตวัอย่าง (Probability Sampling) เป็นการสุม่ แบบแบ่ง ชัน้ 
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(Stratified Random Sampling) เน่ืองจากประชากรมีความแตกตา่งกนั จึงต้องแบ่งประชากร
ออกเป็นกลุม่ และท าการสุม่ตวัอย่างในแตล่ะกลุม่ โดยก าหนดสดัสว่นตามขนาดของบริษัท ซึ่งเป็น
บริษัทขนาดกลาง 247 บริษัท และบริษัทขนาดใหญ่ 310 บริษัท 
 
ตารางท่ี 4-2 การค านวนสดัสว่นของบริษัทขนาดกลางและขนาดใหญ่ท่ีใช้ในการเก็บรวบรวมข้อมลู 
 

ขนาดบริษัท คิดสดัสว่น จ านวน (บริษัท) 
 

ขนาดกลาง 
 
                 x 557 = 247.33 
 

 
247 

 
ขนาดใหญ่ 

 
                 x 557 = 309.66 
 

 
310 

 
 กลุม่ท่ี 2 การศกึษาเชิงคณุภาพ ซึ่งพฒันาแนวทางกิจกรรมการจดัการทรัพยากรมนษุย์ 
เพ่ือสนบัสนนุการสร้างนวตักรรมขององค์กร  ใช้การสุม่ตวัอย่างแบบเฉพาะเจาะจง  (Purposive 
Sampling) โดยขอความอนเุคราะห์ไปยงับริษัทท่ีมีรายช่ือข้างต้น และได้รับความอนเุคราะห์ใน
การสมัภาษณ์ 
 
4.1.4 เคร่ืองมือท่ีใช้ในการวจิัย  
 เคร่ืองมือท่ีใช้ในการเก็บรวบรวมข้อมลูในการศกึษาครัง้นี ้แบ่งเป็น 2 ประเภท คือ 
แบบสอบถาม และแบบสมัภาษณ์  
 แบบสอบถาม  แบบสอบถาม จะใช้ในการเก็บรวบรวมข้อมลูเพ่ือพฒันาแบบจ าลอง
ความสมัพนัธ์ระหวา่งการจดัการองค์กร การจดัการทรัพยากรมนษุย์ ความสามารถทาง นวตักรรม 
และผลการด าเนินงานด้านนวตักรรมขององค์กร ซึ่งประกอบด้วย 
 สว่นท่ี 1 แบบสอบถามเก่ียวกบัลกัษณะขององค์กร ซึ่งเป็นข้อค าถามแบบตวัเลือก ให้
ผู้ตอบค าถามเลือกตอบ จ านวน 20 ข้อ  
 สว่นท่ี 2 แบบสอบถามเก่ียวกบัการจดัการองค์กร 3 ด้าน ซึ่งพฒันามาจากแนวคิดด้าน
การองค์กรนวตักรรม และงานวิจยัท่ีเก่ียวข้อง จ านวน 14 ข้อ ได้แก่ 

  631 
1,421 

  790 
1,421 
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 ด้านกลยทุธ์องค์กร     ข้อท่ี 1-4  รวมจ านวน 4 ข้อ 
 โครงสร้างองค์กร     ข้อท่ี 5-8 รวมจ านวน 4 ข้อ 
 ด้านผู้น าองค์กร     ข้อท่ี 9-14 รวมจ านวน 6 ข้อ 
 สว่นท่ี 3 แบบสอบถามเก่ียวกบักิจกรรมการจดัการทรัพยากรมนษุย์ในองค์กร  8 ด้าน ซึ่ง
พฒันามาจากแนวคิดด้านการจดัการทรัพยากรมนษุย์ ในองค์กรในนวตักรรม  และงานวิจยัท่ี
เก่ียวข้อง จ านวน 35 ข้อ ได้แก่  
 ด้านการสรรหาพนกังานท่ีมีคณุภาพ   ข้อท่ี 1-5  รวมจ านวน 5 ข้อ 
 ด้านการคดัเลือกพนกังานท่ีเหมาะสม  ข้อท่ี 6-11 รวมจ านวน 6 ข้อ 
 กบัสมรรถนะ  
 ด้านการขยายความรับผิดชอบให้กบัพนกังาน  ข้อท่ี 12-16  รวมจ านวน 5 ข้อ 
 ด้านการหมนุเวียนผู้ปฏิบตัิงาน    ข้อท่ี 17-20  รวมจ านวน 4 ข้อ 
 ด้านระบบการให้คา่ตอบแทนจงูใจ   ข้อท่ี 21-24  รวมจ านวน 4 ข้อ 
 ด้านการจดัการสายอาชีพ   ข้อท่ี 25-31 รวมจ านวน 7 ข้อ 
 ด้านการประเมินแบบ 360 องศา    ข้อท่ี 32-35 รวมจ านวน 4 ข้อ 
 และการให้ข้อมลูย้อนกลบั  
 ซึ่งข้อค าถามในสว่นท่ี 2 และสว่นท่ี 3 เป็นค าถามปลายปิด และใช้มาตราวดัของลิเคิร์ท 
(Likert Scales) เน่ืองจากมาตราวดัของลิเคิร์ทนัน้ สามารถสร้างได้ง่าย สะดวกในการน าไปใช้และ
วิเคราะห์ ผล ซึ่งแบ่งระดบัคา่เป็น  5 ระดบั  เน่ืองจากต้องการทราบความคิดเห็นของผู้ตอบ
แบบสอบถาม ซึ่งหากมีระดบัคา่มากกวา่นี ้ผู้ตอบอาจจะไมส่ามารถแบ่งแยกค าตอบออกจากกนั
ได้ หรือหากน้อยกวา่นี ้  การแบ่งค าต อบอาจจะหยาบเกินไป (บญุธรรม กิจปรีดาบริสทุธ์ิ , 2542) 
โดยก าหนดน า้หนกัคะแนนตามแนวคิดของลิเคิร์ท (Likert) ดงันี ้ 
 1  คะแนน  หมายถึง ไมเ่ห็นด้วยอย่างย่ิง 
 2  คะแนน    หมายถึง ไมเ่ห็นด้วย 
 3  คะแนน    หมายถึง เห็นด้วยปานกลาง 
 4  คะแนน  หมายถึง เห็นด้วย 
 5  คะแนน  หมายถึง เห็นด้วยอย่างย่ิง 
 สว่นท่ี 4 แบบสอบถามเก่ียวกบั ความสามารถทาง นวตักรรม  ซึ่งวดัผลด้านกระบวนการ
สร้าง นวตักรรม อย่างง่ายท่ีจ าแนกขัน้ตอนในกระบวนการเป็น 2 ขัน้ตอน คือ  การสร้าง สรรค์
ความคิดใหม่  (Idea Generation) และการน าแนวคิดไป ประยตุ์ ใช้ (Idea Implementation) และ
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พฒันาและปรับปรุงตวัชีว้ดักระบวนการนวตักรรมของ Ong, Wan และ Chng (2003), O’Sullivan 
และ Dooley (2009) และ Oke (2007) จ านวน 10 ข้อ  
 สว่นท่ี 5 แบบสอบถามเก่ียวผลการด าเนินงานขององค์กร ในท่ีนีเ้น้นผลการด าเนินงาน
ด้านนวตักรรมขององค์กร โดยพฒันาและปรับปรุงจาก ตวัชีว้ดั ด้านผลการด าเนินงาน ด้าน
นวตักรรมของ O’Sullivan and Dooley (2009), Oke (2007), Salavou (2004), Donate and 
Guadamillas (2011), Wong and Chin (2007), Ong, Wan and Chng (2003) และ Bastic and 
Leskovar-Spacapan (2006) และจ าแนกผลการด าเนินงานด้านนวตักรรมเป็นผลผลิต (Output) 
ด้านนวตักรรม และผลลพัธ์ (Outcome) ด้านนวตักรรม จ านวน 16 ข้อ ได้แก่ 
 ด้านผลผลิตท่ีจบัต้องได้ (Tangible Output)  ข้อท่ี 1-8   รวมจ านวน 8 ข้อ 
 และผลผลิตท่ีไมส่ามารถจบัต้องได้ (Intangible Output)  
 ด้านผลลพัธ์ท่ีเป็นตวัเงิน (Financial Outcome)  ข้อท่ี 9-16  รวมจ านวน 8 ข้อ 
 และผลลพัธ์ท่ีเป็นตวัเงิน (Non-Financial Outcome)   
 ซึ่งข้อค าถามในสว่นท่ี 4 และสว่นท่ี 5 เป็นค าถามปลายปิด และใช้มาตราวดัของลิเคิร์ท 
(Likert Scales) โดยก าหนดน า้หนกัคะแนนตามแนวคิดของลิเคิร์ท (Likert) ดงันี ้
 1  คะแนน หมายถึง  องค์กรมีความสามารถในการด าเนินการ ร้อยละ 0-5  
 2  คะแนน หมายถึง  องค์กรมีความสามารถในการด าเนินการ ร้อยละ 6-25 
 3  คะแนน หมายถึง  องค์กรมีความสามารถในการด าเนินการ ร้อยละ 26-50 
 4  คะแนน หมายถึง  องค์กรมีความสามารถในการด าเนินการ ร้อยละ 51-75 
 5  คะแนน หมายถึง  องค์กรมีความสามารถในการด าเนินการ ร้อยละ 76-100 
  
 การแปลผลของคะแนน ผู้ วิจยัค านวณจากคา่พิสยั (Range)  โดยใช้สตูร  
   
     ค ่าสงูสดุ – คา่ต ่าสดุ 
          จ านวนชัน้ 
 ซึ่งแบ่งคณุภาพคะแนนเป็น 3 ระดบั คือ 
 1.00 – 2.33 หมายถึง การด าเนินงานอยู่ในระดบัต ่า 
 2.34 – 3.67 หมายถึง การด าเนินงานอยู่ในระดบัปานกลาง 
 3.68 – 5.00 หมายถึง การด าเนินงานอยู่ในระดบัสงู 
 

อตัรภาคชัน้   =             
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 การสร้างและหาคณุภาพของเคร่ืองมือของแบบสอบถาม  
 ผู้ วิจยัได้น าแบบสอบถามท่ีสร้างขึน้ไปตรวจสอบคณุภาพ โดยหาคา่ความเท่ียงตรงและคา่
ความเช่ือมัน่ ดงันี ้ 
 1) การหาค่าความเที่ยงตรง (Validity) 
  1.1) การหาความเที่ยงตรงเชิงเนื้อหา (Content Validity) โดยน าแบบสอบถามท่ีผู้ วิจยั
ดดัแปลงขึน้ ไปเสนอเพ่ือรับการตรวจทานจากคณะกรรมการท่ีปรึกษาวิทยานิพนธ์ ผู้ทรงคณุวฒุิ 
จ านวน 3 คน เพ่ือพิจารณาความสอดคล้องของข้อค าถามกบันิยามศพัท์ท่ีก าหนด วา่สามารถวดั
พฤติกรรมท่ีต้องการได้หรือไม ่จากนัน้น ามาปรับปรุงและแก้ไขข้อค าถามตามค าแนะน า 
  หลงัจากปรับแก้ข้อความเรียบร้อยแล้ว น าเสนอผู้ทรงคณุวฒุิ จ านวน 3 ท่าน  เพ่ือ
ตรวจสอบความเท่ียงตรงเชิงเนือ้หา โดยให้ผู้ ทรงคณุวฒุิ พิจารณาข้อค าถามอีกครัง้ และแสดง
ความคิดเห็นวา่ข้อค าถามนัน้สามารถวดัพฤติกรรมได้ตรงตามเนือ้หาหรือไม ่ และในสว่น ของ 
แบบสอบถามสว่นท่ี 2 สว่นท่ี 3 สว่นท่ี 4 และสว่นท่ี 5 ซึ่งเป็นข้อค าถามปลายปิด และใช้มาตราวดั
ของลิเคิร์ท (Likert Scales) จะหาคา่หาคา่ดชันีความสอดคล้อง  (Index of Consistency: IOC) 
โดยใช้สตูร 

สตูร IOC =  R  
    N 

 
   เมื่อ  IOC  แทน คา่อตัราสว่นความเท่ียงตรงเนือ้หา 
      R      แทน  คะแนนความคิดเห็นด้านบวกรวมของผู้เช่ียวชาญ 
     N      แทน  จ านวนผู้เช่ียวชาญ 
   โดยก าหนดระดบัความคิดเห็นเป็นคา่คะแนน ดงันี ้
   ถ้าผู้ เช่ียวชาญแน่ใจวา่ วดัได้ตรง   มีคา่คะแนนเท่ากบั +1 
   ถ้าผู้ เช่ียวชาญแน่ใจวา่ วดัได้ไมต่รง  มีคา่คะแนนเท่ากบั -1 
   ถ้าผู้ เช่ียวชาญไมแ่น่ใจวา่ วดัได้ตรงหรือไม ่ มีคา่คะแนนเท่ากบั 0 
  และการแปลคา่คะแนนจากสตูร ดงันี ้
  ถ้าคา่  IOC   0.50 ถือวา่ค าถามนัน้สามารถใช้ได้ 
     IOC   0.50 ถือวา่ไมส่ามารถใช้ค าถามนัน้ได้ 
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  เมื่อได้คา่ดชันีความสอดคล้องในแตล่ะข้อย่อยแล้ว คา่ IOC ต้องมีคา่ไมต่ ่ากวา่ 0.50 จึง
ถือวา่ข้อค าถามนัน้วดัตรงตามนิยามท่ีก าหนด ดงันัน้ข้อค าถามท่ีได้คา่ IOC ต ่ากวา่ 0.50 จึงต้อง
ตดัทิง้ ซึ่งข้อค าถามในแบบสอบถาม มีคา่ระหวา่ง 0.66 – 1.00 จึงถือวา่ข้อค าถามนัน้ใช้ได้ 
  1.2) การหาความเที่ยงตรงเชิงโครงสร้าง (Construct Validity) โดยการหาคา่อ านาจ
จ าแนก (Discrimination Power) ซึ่งเป็นการวดัความสมัพนัธ์ระหวา่งข้อค าถามในแบบทดสอบกบั
เกณฑ์ท่ีตัง้ไว้ โดยแบบทดสอบท่ีผา่นการตรวจสอบความเท่ียงตรงเชิงเนือ้หา ไปทดลองใช้ (Try–
out) กบัพนกังานท่ีมีลกัษณะคล้ายกบัประชากรท่ีศกึษาจ านวน 30 คน เพ่ือตรวจสอบความ
สมบรูณ์ชดัเจนของแบบสอบถาม  โดยในท่ีนี ้คือ ผู้จดัการฝ่ายทรัพยากรมนษุย์ โรงงาน
อตุสาหกรรมการผลิต ในนิคมอตุสาหกรรมอมตะนคร 
  จากนัน้น าคะแนนท่ีได้มาค านวณหา คา่อ านาจจ าแนก (Discrimination Power) ด้วย
วิธีการทดสอบคา่ที (t –test) ระหวา่งกลุม่ท่ีมีคา่คะแนนสงูกบักลุม่ท่ีมีคา่คะแนนต ่า กลุม่ละ 25% 
เพ่ือทดสอบความแตกตา่งของคา่เฉล่ียของค าถามแตล่ะข้อ และเลือกเฉพาะข้อค าถามท่ีมีคา่ 
ตัง้แต ่1.75 ขึน้ไป ซึ่งจะถือวา่เป็นข้อค าถาม มีคา่อ านาจจ าแนกสงู  และเป็นค าถามท่ีมีคณุภาพดี 
โดยในการวิเคราะห์คา่อ านาจจ าแนกรายข้อของแบบสอบถาม จะวิเคราะห์เฉพาะแบบสอบถาม
สว่นท่ี 2 สว่นท่ี 3 สว่นท่ี 4 และสว่นท่ี 5 ซึ่งเป็นข้อค าถามปลายปิด และ ใช้มาตราวดัของลิเคิร์ท 
(Likert Scales) (รายละเอียดแสดงในภาคผนวก ก) โดยผู้ วิจยัได้ตดัข้อค าถามในแบบสอบถาม ท่ี
มีคา่ไมถ่ึง 1.75  
 2.) การหาค่าความเช่ือมัน่ของแบบสอบถาม 
 หลงัจากหาคา่อ านาจจ าแนกน าแบบสอบถามาหาคา่ความเช่ือมัน่ (Reliability) ในแตล่ะ
ด้านด้วยการหาความสอดคล้องภายใน โดยใช้สตูรการหาคา่สมัประสิทธ์ิ แอลฟ่าของครอน  บราค 
(Cronbach’s Alpha Coefficient) ซึ่งแบบสอบถามแตล่ะด้าน ควรมี คา่สมัประสิทธ์ิ แอลฟ่า
มากกวา่ 0.60 ขึน้ไป ทัง้นีผู้้ วิจยัสรุปคา่ความเช่ือมัน่ของแบบสอบถามทัง้ฉบบั ตัง้แตแ่บบสอบถาม
สว่นท่ี 2 ถึงสว่นท่ี 5 มีคา่เท่ากบั 0.98 และเมื่อพิจารณาแยกในแตล่ะสว่น พบวา่ แบบสอบถาม
ด้านการจดัการองค์กร มีคา่ความเช่ือมัน่เท่ากบั 0.92 และเมื่อพิจารณาเป็นรายด้าน พบวา่ 
 ด้านกลยทุธ์องค์กร      มีคา่เท่ากบั   0.70 
 ด้านโครงสร้างองค์กร      มีคา่เท่ากบั   0.89 
 ด้านผู้น าองค์กร       มีคา่เท่ากบั   0.87 
 แบบสอบถามด้าน กิจกรรม การจดัการทรัพยากรมนษุย์ มีคา่ความเช่ือมัน่เท่ากบั 0.97 
และเมื่อพิจารณาเป็นรายด้าน พบวา่ 
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 ด้านการสรรหาพนกังานท่ีมีคณุภาพ    มีคา่เท่ากบั   0.86 
 ด้านการคดัเลือกพนกังานท่ีเหมาะสมกบัสมรรถนะ  มีคา่เท่ากบั   0.88 
 ด้านการขยายความรับผิดชอบให้กบัพนกังาน   มีคา่เท่ากบั   0.90 
 ด้านการหมนุเวียนผู้ปฏิบตัิงาน     มีคา่เท่ากบั   0.83 
 ด้านการให้คา่ตอบแทนจงูใจ     มีคา่เท่ากบั   0.89 
 ด้านการให้ค าปรึกษาและระบบพ่ีเลีย้ง    มีคา่เท่ากบั   0.93 
 ด้านการจดัการสายอาชีพ     มีคา่เท่ากบั   0.90 
 ด้านการประเมินแบบ 360 องศา     มีคา่เท่ากบั   0.92 
 และการให้ข้อมลูย้อนกลบั 
 แบบสอบถามด้านความสามารถทางนวตักรรม มีคา่ความเช่ือมัน่เท่ากบั 0.93 และ
แบบสอบถามด้านผลการด าเนินงานด้านนวตักรรมขององค์กร มีคา่ความเช่ือมัน่เท่ากบั 0.94 และ
เมื่อพิจารณาเป็นรายด้าน พบวา่ด้านผลผลิต มีคา่เท่ากบั 0.90 และด้านผลลพัธ์ มีคา่เท่ากบั 0.88 
 แบบสัมภาษณ์  
 ผู้ วิจยัจะท าการสมัภาษณ์ด้วยตนเอง โดยค าถามของแบบสมัภาษณ์ประกอบด้วยข้อ
ค าถามท่ีสอดคล้องกบักิจกรรมการจดัการทรัพยากรมนษุย์ท่ีสง่ผลตอ่การสร้างนวตักรรมของ
องค์กร ซึ่งเป็นค าถามปลายเปิด เพ่ือให้ผู้ตอบสามารถตอบได้อย่างอิสระ 
 การสร้างและหาคณุภาพของเคร่ืองมือของแบบสมัภาษณ์ มีขัน้ตอน ดงันี ้
 2.1) ความตรงต ามเนื้อหา  ตรวจสอบโดยให้ คณะกรรมการท่ีปรึกษาวิทยานิพนธ์ 
ผู้ทรงคณุวฒุิ จ านวน 3 คน เพ่ือตรวจสอบหาความคลอบคลมุของเนือ้หาและภาษาท่ีใช้ 
 2.2) ความเที่ยง  จะใช้วิธีการสมัภาษณ์ซ า้ โดยสมัภาษณ์ไปแล้วระยะเวลาหนึ่ง แล้ว
ย้อนกลบัมาถามซ า้อีกครัง้ เพ่ือทวนความถกูต้องของค าตอบ และเป็นการพิจารณาถึงความ
สอดคล้องของการตอบค าถามทัง้สองครัง้ 
 
4.1.5 การรวบรวมข้อมูล  
 เพ่ือให้สามารถเก็บข้อมลูให้ครบถ้วนตามวตัถปุระสงค์ของการวิจยั  ผู้ วิจยัจึงได้ออกแบบ
วิธีการเก็บรวบรวมข้อมลูในการวิจยั 3 ลกัษณะ (ดภูาพท่ี 4-2) ได้แก่ 
 1) วิธีการเก็บรวมรวมข้อมลูจากแหลง่ทตุิยภมูิ ดงัตอ่ไปนี ้
  1.1) เอกสาร และหนงัสือท่ีเก่ียวข้อง  
  1.2) วารสารหรือบทความ วิทยานิพนธ์และงานวิจยัจากสถาบนัตา่ง ๆ  
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ภาพท่ี 4-2 วิธีการเก็บรวบรวมข้อมลู 

 
 
 
 
 
 
 
 
  1.3) สื่ออิเลก็ทรอนิกส์ ได้แก่ เวบ็ไซต์ตา่ง ๆ ท่ีเก่ียวข้องกบัการศกึษา เช่น ส านกังาน
นวตักรรมแห่งชาติ สภาอตุสาหกรรมแห่งประเทศไทย เป็นต้น 
 2) วิธีการเก็บรวบรวมข้อมลูจากแบบสอบถาม โดยผู้ วิจยัได้น าแบบสอบถามท่ีสร้างขึน้ไป
ศกึษากบั ผู้จดัการฝ่ายทรัพยากรมนษุย์ /ฝ่ายบคุคล หรือผู้ ท่ีได้รับมอบหมายให้ท าหน้าท่ีจดัการ
เก่ียวกบัพนกังาน หรือแรงงานในองค์กรในอตุสาหกรรม การผลิตขนาดกลางและขนาดใหญ่  โดย
ท าจดหมายขอความอนเุคราะห์ในการเก็บรวบรวมข้อมลูและสง่แบบสอบถามทางไปรษณีย์ พร้อม
แนบซองจดหมายเปลา่และติดดวงตราไปรษณียากรณ์ เพ่ือความสะดวกของผู้ตอบแบบสอบถาม
ในการสง่คืนผู้ วิจยั ซึ่งหลงัจาก 2 สปัดาห์จะตรวจสอบจ านวนและความสมบรูณ์ของแบบสอบถาม
ท่ีสง่คืนแล้ว และติดตามแบบสอบถามท่ียงัไมไ่ด้รับคืน โดยสง่แบบสอบถามไปทางไ ปรษณีย์อีก
ครัง้  ค านวนหาอตัราการสง่แบบสอบถามคืน (Response Rate) ของกลุม่ตวัอย่างพบวา่ มี
แบบสอบถามสง่คืน จ านวน 408 ฉบบั จากท่ีสง่แบบสอบถามทัง้หมด จ านวน 557 ฉบบั คิดเป็น
อตัราการสง่แบบสอบถามคืน ร้อยละ 73.25 
 3) วิธีการเก็บรวบรวมข้อมลูจากการสมัภาษณ์ ผู้จดัการฝ่ายการจดัการทรัพยากรมนษุย์ 
และผู้ ท่ีมีหน้าท่ีรับผิดชอบเก่ียวกบัการสร้างนวตักรรมในองค์กร  โดยผู้ วิจยัจะ ท าหนงัสือขอความ
อนเุคราะห์เพ่ือขอเก็บรวบรวมข้อมลู และสมัภาษณ์ ข้อมลูทัง้หมดด้วยตนเอง  พร้อมทัง้ มีการ
บนัทึกเสียงตอนสมัภาษณ์ (ในกรณีท่ีผู้ประกอบการยินยอม) และจดบนัทึกข้อมลู  
 
4.1.6 การประมวลผลและการวเิคราะห์ข้อมูล  
 การประมวลผลและการวิเคราะห์ข้อมลู  แบ่งเป็น 2 สว่น คือ การประมวลผลและการ
วิเคราะห์ข้อมลูเชิงปริมาณ และการประมวลผลและการวิเคราะห์ข้อมลูเชิงคณุภาพ 

การเก็บรวบรวมข้อมลู 
จากแหลง่ทติุยภูมิ 

 

การสมัภาษณ์เจาะลกึ 
การศกึษาจาก
แบบสอบถาม 
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 1) การประมวลผลและการวเิคราะห์ข้อมูลเชงิปริมาณ หลงัจากท่ีได้รับแบบสอบถาม
คืน จะตรวจสอบความถกูต้องครบถ้วนของแบบสอบถามทกุฉบบัแล้ว และลงรหสั (Coding) ตาม
คูม่ือลงรหสัท่ีได้ท าไว้ จากนัน้จึงน าไปบนัทึกและใช้โปรแกรมส าเร็จรูปทาง สถิติ เพ่ือท าการ
ประมวลผลตอ่ไป ซึ่งสถิติท่ีใช้ในการวิเคราะห์ข้อมลูครัง้นี ้มีดงัตอ่ไปนี ้
 สถิติเชิงพรรณนา (Descriptive statistics)  
   1.1) หาความถ่ีและร้อยละเก่ียวกบัข้อมลูองค์กรของผู้ตอบแบบสอบถาม 
   1.2) หาคา่เฉล่ียและสว่นเบ่ียงเบนมาตรฐานในสว่นท่ีเก่ียวข้องกบั กิจกรรมการ
จดัการทรัพยากรมนษุย์ นวตักรรมบคุคล และผลการด าเนินงานขององค์กร 
 สถิติเชิงอา้งอิง (Inferential statistic) เป็นการทดสอบความสมัพนัธ์ โดยหาคา่สมัประ
สิทธ์สหสมัพนัธ์ของเพียร์สนั (Pearson’s Correlation) และการวิเคราะห์การถดถอย เชิงพห ุ
(Multiple Regression) 
 2) การวเิคราะห์ข้อมูลเชงิคุณภาพ การศกึษาในเชิงคณุภาพ จะศกึษาในลกัษณะของ
กรณีศกึษา (Case Study) และใช้การวิเคราะห์เนือ้หา (Content Analysis) แบบการแยกประเภท 
(Categorical Aggregation) ซึ่งจะรวบรวมเหตกุารณ์ตา่งๆ จากข้อมลู และหาความหมายใน
ประเดน็ท่ีมีความเก่ียวข้องกนั (Creswell, 2003) 
 
4.2 การพฒันาแบบประเมินการจดัการทรัพยากรมนุษย์  
 ในสว่นนีจ้ะน าเสนอวิธีการในการพฒันาแบบประเมินกิจกรรมการจดัการทรัพยากรมนษุย์
ขององค์กรท่ีสง่ผลตอ่นวตักรรม โดยมีขัน้ตอนในการด าเนินการดงันี ้
 การหาค่าความเท่ียงตรง (Validity) 
 1) การหาค่าความเที่ยงตรงเชิงเนื้อหา (Content Validity) เป็นการหาความสอดคล้อง
ของแบบทดสอบกบัเนือ้หาท่ีต้องการจะวดั โดยให้ผู้ เช่ียวชาญพิจารณา  และหาคา่ดชันีความ
สอดคล้อง (Index of Consistency: IOC) โดยคา่ดชันีความสอดคล้องต้องมีคา่ไมต่ ่ากวา่ 0.50 จึง
ถือวา่ ข้อค าถามนัน้วดัตรงตามนิยามท่ีก าหนด  ซึ่งการหาคา่ความเท่ียงตรงเชิงเนือ้หา ของแบบ
ประเมินนีอ้ยู่ในสว่นของการหาคา่ความเท่ียงตรงเชิงเนือ้หาของแบบสอบถาม 
 2) การหาค่าความเที่ยงตรงเชิงโครงสร้าง (Construct Validity) ในท่ีนี ใ้ช้วิธีการวิเคราะห์
องค์ประกอบเชิงส ารวจ (Exploratory Factor Analysis: EFA) และการวิเคราะห์องค์ ประกอบเชิง
ยืนยนั (Confirmatory Factor Analysis: CFA) 
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   2.1) วิธีการวิเคราะห์องค์ประกอบเชิงส ารวจ (Exploratory Factor Analysis: EFA) 
มีจดุมุง่หมายเพ่ือส ารวจหรือค้นหาตวัแปรแฝงท่ีซ่อนอยู่ภายใต้ตวัแปรท่ีสงัเกตหรือวดัได้ และ สกดั
ตวัแปรท่ีไมม่ีความส าคญัออก ประกอบไปด้วย 5 ขัน้ตอน คือ 
    1.1 การสร้างเมตริกสหสมัพนัธ์ 
    1.2 การสกดัองค์ประกอบ 
    1.3 การหมนุแกน 
    1.4 การเลือกคา่น า้หนกัองค์ประกอบ 
    1.5 การตัง้ช่ือองค์ประกอบท่ีวิเคราะห์ได้ 
   2.2) วิธีการวิเคราะห์องค์ประกอบเชิงส ารวจ (Confirmation Factor Analysis: 
CFA) โดยมีจดุมุง่หมายเพ่ือตรวจสอบหรือยืนยนัแบบทดสอบกบัข้อมลูเชิงประจกัษ์  
 การหาค่าความเชื่อม่ัน (Reliability) เป็นการตรวจสอบความเช่ือมัน่ของแบบสอบถาม
แยกเป็นแตล่ะองค์ประกอบและทัง้ฉบบั โดยการหาคา่สมัประสิทธ์ิความเช่ือมัน่ของครอนบราค ซึ่ง
ควรมีคา่ความเช่ือมัน่มากกวา่ 0.70 
 การก าหนดการแปลค่าคะแนนและ ความหมาย  ในสว่นของการก าหนดการแปลคา่
คะแนนและความหมาย จะแปลความหมายของคะแนนโดยใช้การเปรียบเทียบกบัเกณฑ์ ซึ่งจะท า
ให้ทราบระดบัสงูและ ต ่าตามเกณฑ์ดงักลา่ว ทัง้นีก้ารแปลความหมายในลกัษณะนีจ้ะมีเง่ือนไข
ส าคญั 2 ประการ คือ (ฉตัรศิริ พิมลสิทธ์ิ, 2548: 172-191)  
 1) เกณฑ์ท่ีใช้ต้องเช่ือถือได้ มีความเหมาะสม ชดัเจน 
 2) คะแนนนัน้ต้องเกิดจากการวดัคณุลกัษณะตา่งๆ ตามเกณฑ์เหลา่นัน้อย่างแท้จริง 
 ส าหรับการศกึษาครัง้นี ้หลงัจากท่ีพฒันาแบบประเมินเรียบร้อยแล้ว จะน าแบบทดสอบไป
หาคา่เพ่ือก าหนดการแปลความหมาย โดยน าแบบประเมินท่ีพฒันาขึน้ไปทดสอบกบัผู้จดัการฝ่าย
ทรัพยากรมนษุย์/ฝ่ายบคุคล หรือผู้ ท่ีได้รับมอบหมายให้ท าหน้าท่ีจดัการเก่ียวกบัพนกังานในองค์กร
นวตักรรม ซึ่งได้รับความอนเุคราะห์ในการสมัภาษณ์ก่อนหน้านี ้ รวมทัง้องค์กรท่ีได้รับการยอมรับ
ด้านนวตักรรม เพ่ือน ามาใช้เป็นเกณฑ์มาตรฐานในการเปรียบเทียบคา่คะแนน 
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4.3 การพฒันา ระบบประเมินการจดัการทรัพยากรมนุษย์ เพื่อพจิารณา
ความสามารถทางนวัตกรรม 
 ในสว่นนีจ้ะเป็นการ พฒันาระบบประเมินการจดัการทรัพยากรมนษุย์ เพ่ือพิจารณา
ความสามารถทางนวตักรรม และการประเมินความพึงพอใจของผู้ใช้ระบบฯ 
 
4.3.1. การพัฒนาระบบประเมินการจัดการทรัพยากรมนุษย์ เพื่อพจิารณาความสามารถ
ทางนวัตกรรม 
 ในสว่นนีเ้ป็นขัน้ตอนในการน าผลจากการศกึษาท่ีได้จากสว่นท่ี 2 มาพฒันานวตักรรม ซึ่ง
ใช้แนวคิดกระบวนการพฒันาผลิตภณัฑ์ของ Van de Ven และคณะ (1989) มาประยกุต์ใช้ 
เน่ืองจากเป็นแนวคิดกระบวนการพฒันาผลิตภณัฑ์ท่ีอยู่กระบวนทศัน์ของการบริหารจดัการองค์กร 
(Management Domain) และมีความเหมาะสมกบัเง่ือนไขด้านเวลาในการพฒันา ซึ่งมี 3 ขัน้ตอน 
คือ ขัน้ของแนวคิด (Idea Stage) ขัน้การออกแบบและการพฒันา (Design or Development 
Stage) และขัน้น าไปประยกุต์ใช้ (Implement Stage)  
 

ภาพท่ี 4-3 กระบวนการพฒันาผลิตภณัฑ์ 
 
 
 
 
 
 

 
4.3.2 การประเมินความพงึพอใจของผู้ใช้ระบบ 
 1) น าเสนอระบบตอ่องค์กรภาคอตุสาหกรรม โดยขอความอนเุคราะห์ บริษัทท่ีสนใจ  และ
สง่ระบบให้ทดลองใช้  
 2) สอบถามความพึงพอใจของผู้ใช้ โดยใช้แบบสอบถามความพึงพอใจในการใช้งานระบบ
ประเมินการจดัการทรัพยากรมนษุย์ เพ่ือพิจารณาความสามารถทางนวตักรรม  ซึ่งจะน าข้อมลูท่ี
ได้มาประมวลและวิเคราะห์ โดยใช้สถิติพรรณนา ได้แก่ คา่เฉล่ีย สว่นเบ่ียงเบนมาตรฐาน 
 3) สอบถามความพึงพอใจของผู้ใช้โดยการสมัภาษณ์ โดยสมัภาษณ์ด้วยตนเอง และทาง
โทรศพัท์ 

 

ขัน้ของแนวคิด 
(Idea Stage) 

ขัน้การออกแบบและ
การพฒันา (Design or 
Development Stage) 

 

ขัน้น าไปประยกุต์ใช้ 
(Implement Stage) 



บทที่ 5  
ผลการศึกษา 

 
 ในการศกึษาเร่ือง ระบบประเมินการจดัการทรัพยากรมนษุย์ เพ่ือพิจารณาความสามารถ
ทางนวตักรรม  เป็นการวิจยัผสม  (Mixed-Method) ระหวา่ง การวิจยัเชิง ปริมาณและ การวิจยั เชิง
คณุภาพ ดงันัน้ในบทนีจ้ะนําเสนอผลการศกึษา โดยแบ่งการนําเสนอเป็น 2 สว่น คือ  
 สว่นท่ี 1 ผลการศกึษาเชิงปริมาณ ประกอบด้วย 1) ข้อมลูของกลุม่ตวัอย่าง 2) การศกึษา
ความสมัพนัธ์ระหวา่งการจดัการองค์กรนวตักรรม การจดัการทรัพยากรมนษุย์ ความสามารถทาง
นวตักรรม และผลการดําเนินงานขององค์กรด้านนวตักรรม 
 สว่นท่ี 2 ผลการศกึษาเชิงคณุภาพ จะเป็น แนวทางการดํา เนินงานกิจกรรมการจดัการ
ทรัพยากรมนษุย์ท่ีสง่ผลตอ่ความสามารถทางนวตักรรม 
 
5.1 สัญลักษณ์ที่ใช้ในการวิเคราะห์ข้อมูล 
 เพ่ือให้เข้าใจตรงกนัในการแปลความหมายผลการวิเคราะห์ข้อมลู ผู้ วิจยัได้กําหนด
สญัลกัษณ์ และอกัษรย่อท่ีใช้ในการวิเคราะห์ข้อมลู ดงัตอ่ไปนี ้ 
   n  แทน จํานวนพนกังานกลุม่ตวัอย่าง 

   x̄   แทน คา่เฉล่ีย 
 SD  แทน สว่นเบ่ียงเบนมาตรฐาน 
 SS  แทน ผลบวกกําลงัสองของคะแนน 
 MS  แทน คา่เฉล่ียของผลบวกกําลงัสองของคะแนน 
 F  แทน คา่ท่ีใช้พิจารณาใน F – Distribution 
 t   แทน คา่ท่ีใช้พิจารณาใน t – Distribution 
 df  แทน ชัน้แห่งความเป็นอิสระ 
 p  แทน คา่ความน่าจะเป็น 
 r  แทน คา่สมัประสิทธ์ิสหสมัพนัธ์ของเปียร์สนั 
 R  แทน  ความสมัพนัธ์แบบพหคุณู 
 R²  แทน ผลบวกกําลงัสองของความสมัพนัธ์แบบพหคุณู 
 b  แทน สมัประสิทธ์ิถดถอยของตวัแปรพยากรณ์ในรูปคะแนนดิบ 
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 β        แทน สมัประสิทธ์ิถดถอยของตวัแปรพยากรณ์ในรูปคะแนนมาตรฐาน 
 S.E. b  แทน คา่ความคลาดเคล่ือนมาตรฐานของสมัประสิทธ์ิของตวั
พยากรณ์ 
 SEE   แทน  สว่นเบ่ียงเบนมาตรฐานของคา่ความคลาดเคลื่อน 
 FINA  แทน ผลลพัธ์ท่ีเป็นตวัเงิน 
 SELE  แทน การคดัเลือกพนกังานให้เหมาะสมกบัสมรรถนะ 
 EMPO แทน การมอบอํานาจให้พนกังาน 
 JOBR แทน การหมนุเวียนผู้ปฏิบตัิงาน 
 INCE  แทน ระบบการให้คา่ตอบแทนจงูใจ 
 CARE แทน การจดัการสายอาชีพ 
 ASSE  แทน การประเมินแบบ 360 องศา และการให้ข้อมลูย้อนกลบั 
 
5.2 ผลการศึกษาเชิงปริมาณ 
5.2.1 ข้อมูลของกลุ่มตัวอย่าง 
 ข้อมูลท่ัวไปเก่ียวกับลักษณะขององค์กร  

กลุม่ตวัอย่างท่ีศกึษาเป็นบริษัทขนาดกลาง จํานวน 119 บริษัท คิดเป็นร้อยละ 29.20 และ
เป็นบริษัทขนาดใหญ่ จํานวน 289 บริษัท คิดเป็นร้อยละ 70.80 รวมทัง้เป็นบริษัทไทย จํานวน 180 
บริษัท คิดเป็นร้อยละ 44.10 และเป็นบริษัทร่วมทนุไทย-ตา่งชาติ จํานวน 228 บริษัท คิดเป็นร้อย
ละ 55.90  
 และเมื่อพิจารณาของอายอุงค์กร  พบวา่บริษัทสว่นใหญ่มีอายอุงค์กรระหวา่ง 11-15 ปี 
จํานวน 168 บริษัท คิดเป็นร้อยละ 41.20 รองลงมา คือ 10 บริษัทท่ีมีอายอุงค์กรระหวา่ง 6-10 ปี 
จํานวน 137 บริษัท คิดเป็นร้อยละ 33.60 บริษัทท่ี บริษัทท่ีมีอายอุงค์กรระหวา่ง 16-20 ปี จํานวน 
41 บริษัท คิดเป็นร้อยละ 10.00 บริษัทท่ีมีอายมุากกวา่ 20 ปี จํานวน 37 บริษัท คิดเป็นร้อยละ 
9.10 และบริษัทท่ีมีอายอุงค์กรระหวา่ง 3-5 ปี จํานวน 25 บริษัท คิดเป็นร้อยละ 6.10 ซึ่งผล
การศกึษาปรากฏดงัตารางท่ี 5-1 
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ตารางท่ี 5-1 สรุปข้อมลูของกลุม่ตวัอย่าง  
 

ลกัษณะองค์กร จํานวน ร้อยละ 
ขนาดองค์กร   
 ขนาดกลาง 119 29.20 
 ขนาดใหญ่ 289 70.80 
ความเป็นเจ้าของ   
 บริษัทไทย 180 44.10 
 บริษัทร่วมทนุไทย-ตา่งชาติ 228 55.90 
อายอุงค์กร   
 3-5 ปี 25 6.10 
 6-10 ปี 137 33.60 
 11-15 ปี 168 41.20 
 16-20 ปี 41 10.00 
 มากกวา่ 20 ปี 37 9.10 

 
 ข้อมูลเก่ียวกับการจัดการองค์กรของกลุ่มตัวอย่าง พบวา่ บริษัทท่ีกําหนดกลยทุธ์
นวตักรรม มีจํานวน 211 บริษัท คิดเป็นร้อยละ 51.70 สว่นบริษัทท่ีไมกํ่าหนดกลยทุธ์นวตักรรม มี
จํานวน 197 บริษัท คิดเป็นร้อยละ 48.30 ซึ่งผลการศกึษาปรากฏดงัตารางท่ี 5-2 

 
ตารางท่ี 5-2 การกําหนดกลยทุธ์นวตักรรมในองค์กร 
 

การกําหนดกลยทุธ์นวตักรรม จํานวน  ร้อยละ 
กําหนด 211 51.70 
ไมกํ่าหนด 197 48.30 
รวม 408 100.00 
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 และเมื่อพิจารณาตามตวัแปรควบคมุด้านขนาดองค์กรพบวา่ บริษัทท่ีกําหนดกลยทุธ์
นวตักรรมเป็นบริษัทขนาดกลาง จํานวน 21 บริษัท คิดเป็นร้อยละ 10.00 เป็นบริษัทขนาดใหญ่ 
จํานวน 190 บริษัท ร้อยละ 90.00 สว่นบริษัทท่ีไมไ่ด้กําหนดกลยทุธ์นวตักรรม เป็นบริษัทขนาด
กลาง จํานวน 98 บริษัท คิดเป็นร้อยละ 49.70 และเป็นบริษัทขนาดใหญ่ จํานวน 99 บริษัท คิด
เป็นร้อยละ 50.30 ซึ่งผลการศกึษาปรากฏดงัตารางท่ี 5-3  
 
ตารางท่ี 5-3 การกําหนดกลยทุธ์นวตักรรม จําแนกตามขนาดองค์กร 
 

การกําหนดกลยทุธ์นวตักรรม ขนาดกลาง ขนาดใหญ่ 
จํานวน ร้อยละ จํานวน ร้อยละ 

กําหนด 21 10.00 190 90.00 
ไมกํ่าหนด 98 49.70 99 50.30 
รวม 119 29.20 289 70.80 

 
และเมื่อพิจารณาตามตวัแปรควบคมุด้านความเป็นเจ้าของ พบวา่บริษัทท่ีกําหนดกลยทุธ์

นวตักรรมเป็นบริษัทไทย จํานวน 74 บริษัท คิดเป็นร้อยละ 35.10 และเป็นบริษัทร่วมทนุไทย-
ตา่งชาติ จํานวน 137 คิดร้อยละ 64.90 สว่นบริษัทท่ีไมไ่ด้กําหนดกลยทุธ์นวตักรรมเป็นบริษัทไทย 
จํานวน 106 บริษัท คิดเป็นร้อยละ 53.80 และเป็นบริษัทร่วมทนุไทย-ตา่งชาติ จํานวน 91 คิดร้อย
ละ 46.20 ซึ่งผลการศกึษาปรากฏดงัตารางท่ี 5-4 
 
ตารางท่ี 5-4 การกําหนดกลยทุธ์นวตักรรม จําแนกตามความเป็นเจ้าของ 
 

การกําหนดกลยทุธ์นวตักรรม บริษัทไทย บริษัทร่วมทนุไทย-ตา่งชาติ 
จํานวน ร้อยละ จํานวน ร้อยละ 

กําหนด 74 35.10 137 64.90 
ไมกํ่าหนด 106 53.80 91 46.20 
รวม 180 44.10 228 55.90 
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และเมื่อพิจารณาตามตวัแปรควบคมุด้านอายอุงค์กร พบวา่ บริษัทท่ี กําหนดกลยทุธ์
นวตักรรม  เป็นบริษัทท่ีมีอาย ุ 11-15 ปี จํานวน 102 บริษัท คิดเป็นร้อยละ 48.30 รองลงมาคือ 
บริษัทท่ีมีอาย ุ6-10 ปี จํานวน 55 บริษัท คิดเป็นร้อยละ 26.10 บริษัทท่ีมีอาย ุ16-20 ปี จํานวน 20 
บริษัท คิดเป็นร้อยละ 9.50 และบริษัทท่ีมีอายมุากกวา่ 20 ปี จํานวน 21 บริษัท คิดเป็นร้อยละ 
10.00 และบริษัทท่ีมีอาย ุ3-5 ปี มีจํานวน 13 บริษัท คิดเป็นร้อยละ 6.20 

สว่นบริษัทท่ีไมไ่ด้กําหนดกลยทุธ์นวตักรรม เป็นบริษัทท่ีมีอาย ุ 6-10 ปี จํานวน 82 บริษัท 
คิดเป็นร้อยละ 41.60 รองลงมาคือ บริษัทท่ีมีอาย ุ 11-15 ปี จํานวน 66 บริษัท คิดเป็นร้อยละ 
33.50 บริษัทท่ีมีอาย ุ16-20 ปี จํานวน 21 บริษัท คิดเป็นร้อยละ 10.70 บริษัทท่ีมีอายมุากกวา่ 20 
ปี จํานวน 16 บริษัท คิดเป็นร้อยละ 8.10 และบริษัทท่ีมีอาย ุ3-5 ปี มีจํานวน 12 บริษัท คิดเป็นร้อย
ละ 6.10 ซึ่งผลการศกึษาปรากฏดงัตารางท่ี 5-5 
 
ตารางท่ี 5-5 ของการกําหนดกลยทุธ์นวตักรรม จําแนกตามอายอุงค์กร 
 
การกําหนด 

กลยทุธ์
นวตักรรม 

3-5 ปี 6-10 ปี 11-15 ปี 16-20 ปี มากกว่า 20 ปี 
 

จํานวน 
 

% 
 

จํานวน 
 

% 
 

จํานวน 
 

% 
 

จํานวน 
 

% 
 

จํานวน 
 

% 

กําหนด 13 6.20 55 26.10 102 48.30 20 9.50 21 10.00 
ไม่กําหนด 12 6.10 82 41.60 66 33.50 21 10.70 16 8.10 
รวม 25 6.10 137 33.60 168 41.20 41 10.00 37 9.10 

 
 ในสว่นของการแจ้งกลยทุธ์นวตักรรมกบัพนกังาน พบวา่ องค์กรมีการแจ้งกลยทุธ์
นวตักรรมกบัพนกังาน โดยใช้การแจ้งเป็นลายลกัษณ์อกัษรมากท่ีสดุ จํานวน 179 บริษัท คิดเป็น
ร้อยละ 43.90 รองลงมา คือ เอกสารประชาสมัพนัธ์ จํานวน 135 บริษัท คิดเป็นร้อยละ 33.10 การ
แจ้งด้วยวาจาโดยตรง จํานวน 114 บริษัท คิดเป็นร้อยละ 27.90 และการแจ้งในช่วงปฐมนิเทศ
พนกังาน จํานวน 92 บริษัท คิดเป็นร้อยละ 22.50 ซึ่งผลการศกึษาปรากฏดงัตารางท่ี 5-6 
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ตารางท่ี 5-6 วิธีการแจ้งกลยทุธ์นวตักรรมกบัพนกังาน (n = 408) 
 

วิธีการแจ้งกลยทุธ์นวตักรรม จํานวน ร้อยละ 
การแจ้งด้วยวาจาโดยตรง 114 27.90 
การแจ้งเป็นลายลกัษณ์อกัษร 179 43.90 
การแจ้งในช่วงปฐมนิเทศพนกังาน 92 22.50 
เอกสารประชาสมัพนัธ์ 135 33.10 

 
 เมื่อพิจารณาด้านระดบัชัน้ของสายการบงัคบับญัชา พบวา่ องค์กรสว่นใหญ่มีระดบัชัน้
ของการบงัคบับญัชา 5 ระดบัชัน้ จํานวน 154 บริษัท คิดเป็นร้อยละ 37.70 รองลงมา คือ มี
ระดบัชัน้ของการบงัคบับญัชา 7 ระดบัชัน้ จํานวน 144 บริษัท คิดเป็นร้อยละ  35.30 มีระดบัชัน้
ของการบงัคบับญัชา 4 ระดบัชัน้ จํานวน 79 บริษัท คิดเป็นร้อยละ 19.40 มีระดบัชัน้ของการบงัคบั
บญัชา 6 ระดบัชัน้ จํานวน 20 บริษัท คิดเป็นร้อยละ  4.90 มีระดบัชัน้ของการบงัคบับญัชา 8 
ระดบัชัน้ จํานวน 6 บริษัท คิดเป็นร้อยละ  1.50 และมีระดบัชัน้ของการบงัคบับญัชา 9 ระดบัชัน้ 
จํานวน 5 บริษัท คิดเป็นร้อยละ 1.20 ซึ่งผลการศกึษาปรากฏดงัตารางท่ี 5-7 
 
ตารางท่ี 5-7 จํานวนระดบัชัน้ของการบงัคบับญัชา  
 

ระดบัชัน้ของการบงัคบับญัชา จํานวน (บริษัท) ร้อยละ 
4 ชัน้ 79 19.40 
5 ชัน้ 154 37.70 
6 ชัน้ 20 4.90 
7 ชัน้ 144 35.30 
8 ชัน้ 6 1.50 
9 ชัน้ 5 1.20 
รวม 408 100.00 
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 ทัง้นีใ้นการศกึษายงัพบวา่ องค์กรเปิดโอกาสให้พนกังานมีสว่นร่วมในการแสดงความ
คิดเห็นโดยให้พนกังานแสดงความคิดเห็นกบัหวัหน้างานโดยตรงมากท่ีสดุ จํานวน 179 บริษัท คิด
เป็นร้อยละ 51.00 รองลงมา คือ การแสดงความคิดเห็นในท่ีประชมุ จํานวน 187 บริษัท คิดเป็น
ร้อยละ 45.80 การตัง้กลอ่งความคิดเห็น จํานวน 145 บริษัท คิดเป็นร้อยละ 35.50 การจดักิจกรรม
พิเศษของบริษัท และให้รางวลั จํานวน 111 บริษัท คิดเป็นร้อยละ 27.20 และการจดัเวทีเสวนา
ประจําปีจํานวน 7 บริษัท คิดเป็นร้อยละ 1.70 ซึ่งผลการศกึษาปรากฏดงัตารางท่ี 5-8 
 
ตารางท่ี 5-8 วิธีการเปิดโอกาสให้พนกังานมีสว่นร่วมในการแสดงความคิดเห็น (n = 408) 
 

วิธีการเปิดโอกาสให้พนกังานมีสว่นร่วมในการ
แสดงความคิดเห็น 

จํานวน ร้อยละ 

การจดัเวทีเสวนาประจําปี 7 1.70 
การแสดงความคิดเห็นในท่ีประชมุ 187 45.80 
การแสดงความคิดเห็นกบัหวัหน้างานโดยตรง 208 51.00 
การตัง้กลอ่งความคิดเห็น 145 35.50 
การจดักิจกรรมพิเศษของบริษัท และให้รางวลั 111 27.20 

 
 โดยองค์กรสว่นใหญ่มีความถ่ีเฉล่ียของพนกังานในการแสดงความคิดเห็นตอ่องค์กรในทกุ
ช่องทาง 1 เดือนตอ่ครัง้ จํานวน 141 บริษัท คิดเป็นร้อยละ 34.60 รองลงมาคือ ไมเ่คยแสดงความ
คิดเห็นเลย จํานวน 76 บริษัท คิดเป็นร้อยละ 18.60 แสดงความคิดเห็น 3 เดือนตอ่ครัง้ จํานวน 64 
บริษัท คิดเป็นร้อยละ 15.70 แสดงความคิดเห็น 2 สปัดาห์ตอ่ครัง้ จํานวน 55 บริษัท คิดเป็นร้อย
ละ 13.50 แสดงความคิดเห็น 1 สปัดาห์ตอ่ครัง้ จํานวน 36 บริษัท คิดเป็นร้อยละ 8.80 แสดงความ
คิดเห็น 6 เดือนตอ่ครัง้ จํานวน 29 บริษัท คิดเป็นร้อยละ 7.10 และแสดงความคิดเห็น 1 ปีตอ่ครัง้ 
จํานวน 7 บริษัท คิดเป็นร้อยละ 1.70 ซึ่งผลการศกึษาปรากฏดงัตารางท่ี 5-9 
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ตารางท่ี 5-9 ความถ่ีเฉล่ียของพนกังานสว่นใหญ่ในการแสดงความคิดเห็นตอ่องค์กรในทกุช่องทาง 
 

ความถ่ีเฉล่ียของพนกังานสว่นใหญ่ในการ
แสดงความคิดเห็นตอ่องค์กรในทกุช่องทาง 

 

จํานวน  
 

ร้อยละ 

1 สปัดาห์ตอ่ครัง้ 36 8.80 
2 สปัดาห์ตอ่ครัง้ 55 13.50 
1 เดือนตอ่ครัง้ 141 34.60 
3 เดือนตอ่ครัง้ 64 15.70 
6 เดือนตอ่ครัง้ 29 7.10 
1 ปีตอ่ครัง้ 7 1.70 
ไมเ่คยเลย 76 18.60 
รวม 408 100.00 

 
 ในสว่นของการจดัตัง้หน่วยงานนวตักรรม พบวา่ บริษัทสว่นใหญ่ไมม่ีการจดัตัง้หน่วยงาน
ท่ีรับผิดชอบด้านนวตักรรม  จํานวน 243 บริษัท คิดเป็นร้อยละ 59.60 สว่นบริษัทท่ีมี การจดัตัง้
หน่วยงานท่ีรับผิดชอบด้านนวตักรรม มีจํานวน 165 บริษัท คิดเป็นร้อยละ 40.40 
 และยงัพบวา่ลกัษณะของหน่วยงานท่ีรับผิดชอบด้านนวตักรรมท่ีจดัตัง้ขึน้จะเป็นสว่นหนึ่ง
ของทกุแผนก จํานวน 169 บริษัท คิดเป็นร้อยละ 41.40 รองลงมาคือ หน่วยงานนวตักรรมเป็นสว่น
หนึ่งของแผนกวิจยัและพฒันา จํานวน 152 บริษัท คิดเป็นร้อยละ 37.30 หน่วยงานนวตักรรมแยก
ออกจากหน่วยงานอ่ืน จํานวน 19 บริษัท คิดเป็นร้อยละ 4.70 และอ่ืนๆ จํานวน 68 บริษัท คิดเป็น
ร้อยละ 16.70 ซึ่งบริษัทสว่นใหญ่ท่ีตอบคําภามข้อนี ้ให้เหตผุลวา่ บริษัทยงัไมไ่ด้กําหนดหน่วยงาน
รับผิดชอบนวตักรรมอย่างชดัเจน และบริษัท ไมไ่ด้จดัตัง้หน่วยงานท่ีรับผิดชอบด้านนวตักรรม  ซึ่ง
ผลการศกึษาปรากฏดงัตารางท่ี 5-10 
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ตารางท่ี 5-10 การจดัตัง้หน่วยงานท่ีรับผิดชอบด้านนวตักรรมในองค์กร 
 

การจดัตัง้หน่วยงานท่ีรับผิดชอบด้านนวตักรรม จํานวน  ร้อยละ 
การจดัตัง้หน่วยงานท่ีรับผิดชอบด้านนวตักรรม   
 มี 165 40.40 
 ไมม่ ี 243 59.60 
ลกัษณะของหน่วยงานท่ีรับผิดชอบด้านนวตักรรม   
 หน่วยงานนวตักรรมแยกออกจากหน่วยงานอ่ืน 19 4.70 
 หน่วยงานนวตักรรมเป็นสว่นหนึ่งของแผนกวิจยั

และพฒันา 
152 37.30 

 หน่วยงานนวตักรรมเป็นสว่นหนึ่งของทกุแผนก 169 41.40 
 อ่ืนๆ 68 16.70 
รวม 408 100.00 

 

 เมื่อพิจารณาตามตวัแปรควบคมุด้าน ขนาดองค์กร พบวา่ บริษัทท่ี จดัตัง้หน่วยงานท่ี
รับผิดชอบด้านนวตักรรม เป็นบริษัทขนาดกลาง จํานวน 27 บริษัท คิดเป็นร้อยละ 16.40 และเป็น
บริษัทขนาดใหญ่ มีจํานวน 138 บริษัท คิดเป็นร้อยละ 83.60 สว่นบริษัท ท่ีไมไ่ด้จดัตัง้หน่วยงานท่ี
รับผิดชอบด้านนวตักรรม เป็นบริษัทขนาดกลาง จํานวน 92 บริษัท คิดเป็นร้อยละ 37.90 และเป็น
บริษัทขนาดใหญ่ จํานวน 151 บริษัท คิดเป็นร้อยละ 62.10 ซึ่งผลการศกึษาปรากฏดงัตารางท่ี  5-
11 
 
ตารางท่ี 5-11 การจดัตัง้หน่วยงานท่ีรับผิดชอบด้านนวตักรรมในองค์กรจําแนกตามขนาดองค์กร 
 

การจดัตัง้หน่วยงานท่ีรับผิดชอบ
ด้านนวตักรรม 

ขนาดกลาง ขนาดใหญ่ 
จํานวน ร้อยละ จํานวน ร้อยละ 

มี 27 16.40 138 83.60 
ไมม่ ี 92 37.90 151 62.10 
รวม 119 29.20 289 70.80 
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 เมื่อพิจารณาตามตวัแปรควบคมุด้านความเป็นเจ้าของ พบวา่บริษัทท่ีจดัตัง้หน่วยงานท่ี
รับผิดชอบด้านนวตักรรม เป็นบริษัทไทย จํานวน 62 บริษัท คิดเป็นร้อยละ 37.60 และเป็นบริษัท
ร่วมทนุไทย-ตา่งชาติ จํานวน 103 บริษัท คิดเป็นร้อยละ 62.40 สว่นบริษัทท่ีไมจ่ดัตัง้หน่วยงานท่ี
รับผิดชอบด้านนวตักรรม เป็นบริษัทไทย จํานวน 118 บริษัท คิดเป็นร้อยละ 48.60และเป็นบริษัท
ร่วมทนุไทย-ตา่งชาติ จํานวน 125 บริษัท คิดเป็นร้อยละ 51.40 ซึ่งผลการศกึษาปรากฏดงัตารางท่ี 
5-12 
 
ตารางท่ี 5-12 การจดัตัง้หน่วยงานท่ีรับผิดชอบด้านนวตักรรมในองค์กรจําแนกตามความเป็น

เจ้าของ 
 

การจดัตัง้หน่วยงานท่ีรับผิดชอบ
ด้านนวตักรรม 

บริษัทไทย บริษัทร่วมทนุไทย-ตา่งชาติ 
จํานวน ร้อยละ จํานวน ร้อยละ 

มี 62 37.60 103 62.40 
ไมม่ ี 118 48.60 125 51.40 
รวม 180 44.10 228 55.90 

 
เมื่อพิจารณาตามตวัแปรควบคมุด้านความเป็นอายอุงค์กร พบวา่ บริษัทท่ีจดัตัง้หน่วยงาน

ท่ีรับผิดชอบด้านนวตักรรม  เป็นบริษัทท่ีมีอาย ุ 11-15 ปี จํานวน 77 บริษัท คิดเป็นร้อยละ 46.70 
รองลงมาคือ บริษัทท่ีมีอาย ุ6-10 ปี จํานวน 40 บริษัท คิดเป็นร้อยละ 24.20 บริษัทท่ีมีอายุ  16-20 
ปี และบริษัทท่ีมีอายมุากกวา่ 20 ปี มีจํานวนเท่ากนั คือ จํานวน 19 บริษัท คิดเป็นร้อยละ 11.50 
และบริษัทท่ีมีอาย ุ3-5 ปี มีจํานวน 10 บริษัท คิดเป็นร้อยละ 6.10 
  สว่นบริษัทท่ีไมไ่ด้จดัตัง้หน่วยงานท่ีรับผิดชอบด้านนวตักรรม เป็นบริษัทท่ีมีอาย ุ6-10 ปี 
จํานวน 97 บริษัท คิดเป็นร้อยละ 39.90 รองลงมาคือ บริษัทท่ีมีอาย ุ11-15 ปี จํานวน 91 บริษัท 
คิดเป็นร้อยละ 37.40 บริษัทท่ีมีอาย ุ16-20 ปี จํานวน 22 บริษัท คิดเป็นร้อยละ 9.10 บริษัทท่ีมี
อายมุากกวา่ 20 ปี จํานวน 18 บริษัท คิดเป็นร้อยละ 7.40 และบริษัทท่ีมีอาย ุ3-5 ปี มีจํานวน 15 
บริษัท คิดเป็นร้อยละ 6.20 ซึ่งผลการศกึษาปรากฏดงัตารางท่ี 5-13 
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ตารางท่ี 5-13 การจดัตัง้หน่วยงานท่ีรับผิดชอบด้านนวตักรรมในองค์กร จําแนกตามอายอุงค์กร 
 

การจดัตัง้
หน่วยงานที่
รับผิดชอบ

ด้านนวตักรรม 

3-5 ปี 6-10 ปี 11-15 ปี 16-20 ปี มากกว่า 20 ปี 
 

จํานวน 

 

% 
 

จํานวน 
 

% 
 

จํานวน 
 

% 
 

จํานวน 
 

% 
 

จํานวน 
 

% 

มี 10 6.10 40 24.20 77 46.70 19 11.50 19 11.50 
ไม่มี 15 6.20 97 39.90 91 37.40 22 9.10 18 7.40 
รวม 25 6.10 137 33.60 168 41.20 41 10.00 37 9.10 

 
 ในสว่นของการกําหนดผู้รับผิดชอบด้านนวตักรรม พบวา่บริษัทท่ีมีการกําหนดผู้รับผิดชอบ
เฉพาะด้านนวตักรรม จํานวน 226 บริษัท คิดเป็นร้อยละ 55.40 และบริษัทท่ีไมม่ีการกําหนด
ผู้รับผิดชอบเฉพาะด้านนวตักรรม จํานวน 182 บริษัท คิดเป็นร้อยละ 44.60  
 และมีบริษัทท่ีมีผู้รับผิดชอบทําหน้าท่ีดแูลด้านนวตักรรมโดยเฉพาะ จํานวน 12 บริษัท คิด
เป็นร้อยละ 2.90 สว่นบริษัทท่ีมีผู้รับผิดชอบดแูลด้านนวตักรรมควบคูไ่ปกบัการปฏิบตัิงานหน้าท่ี
อ่ืน จํานวน 295 บริษัท คิดเป็นร้อยละ 72.30 และกลุม่ตวัอย่างท่ีเลือกตอบอ่ืนๆ จํานวน 101 
บริษัท คิดเป็นร้อยละ 24.80 ซึ่งกลุม่ตวัอย่างให้ความคิดเห็นวา่บริษัทไมม่ีการกําหนดผู้รับผิดชอบ 
และการกําหนดความรับผิดชอบไมช่ดัเจน 
 นอกจากนีย้งัพบวา่บริษัทท่ีมีการกําหนดจํานวนผู้รับผิดชอบเฉพาะด้านนวตักรรม 1 
ตําแหน่ง มีจํานวน 193 บริษัท คิดเป็นร้อยละ 47.30 กําหนดจํานวนผู้รับผิดชอบเฉพาะด้าน
นวตักรรม 2-3 ตําแหน่ง มีจํานวน 54 บริษัท คิดเป็นร้อยละ 13.20 กําหนดจํานวนผู้รับผิดชอบ
เฉพาะด้านนวตักรรมมากกวา่ 3 ตําแหน่ง มีจํานวน 86 บริษัท คิดเป็นร้อยละ 21.10 และกลุม่
ตวัอย่างท่ีเลือกตอบอ่ืนๆ จํานวน 75 บริษัท คิดเป็นร้อยละ 18.40 ซึ่งกลุม่ตวัอย่างให้ความคิดเห็น
วา่บริษัทไมม่ีการกําหนดผู้รับผิดชอบ ซึ่งผลการศกึษาปรากฏดงัตารางท่ี 5-14 
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ตารางท่ี 5-14 จํานวนและร้อยละด้านผู้รับผิดชอบเฉพาะด้านนวตักรรม  
 

ผู้รับผิดชอบเฉพาะด้านนวตักรรม จํานวน (บริษัท) ร้อยละ 
การกําหนดผู้รับผิดชอบเฉพาะด้านนวตักรรม   
 มี 226 55.40 
 ไม ่ 182 44.60 
หน้าท่ีของผู้รับผิดชอบเฉพาะด้านนวตักรรม   
 ผู้รับผิดชอบทําหน้าท่ีดแูลด้านนวตักรรม

โดยเฉพาะ 
12 2.90 

 ผู้รับผิดชอบดแูลด้านนวตักรรมควบคูไ่ป
กบัการปฏิบตัิงานหน้าท่ีอ่ืน 

295 72.30 

 อ่ืนๆ 101 24.80 
จํานวนผู้รับผิดชอบเฉพาะด้านนวตักรรมใน
แตล่ะแผนก 

  

 1 ตําแหน่ง 193 47.30 
 2-3 ตําแหน่ง 54 13.20 
 มากกวา่ 3 ตําแหน่งงาน 86 21.10 
 อ่ืนๆ 75 18.40 
รวม 408 100 

 
 ในการศกึษาด้านการสร้างทีมงานนวตักรรมข้ามสายงานขององค์กร พบวา่บริษัทท่ีมีการ
จดัตัง้ทีมงานนวตักรรมข้ามสายงาน มีจํานวน 229 บริษัท คิดเป็นร้อยละ 56.10 และบริษัทท่ีไมม่ี
การจดัตัง้ทีมงานนวตักรรมข้ามสายงาน มีจํานวน 179 บริษัท คิดเป็นร้อยละ 43.90 
 และเมื่อพิจารณาลกัษณะของการสร้างทีมงานนวตักรรมข้ามสายงาน พบวา่ บริษัทท่ีมี
สมาชิกในทีมมาจากตา่งหน่วยธรุกิจ และตา่งหน้าท่ีในการปฏิบตัิงาน (Cross Business Unit, 
Cross Function) มีจํานวน 71 บริษัท คิดเป็นร้อยละ 17.40 สมาชิกในทีมมาจากตา่งหน่วยธรุกิจ 
แตอ่ยู่ในหน้าท่ีการปฏิบตัิงานเดียวกนั (Cross Business Unit, Same Function) มีจํานวน 67 
บริษัท คิดเป็นร้อยละ 16.40 สมาชิกมาจากหน่วยธรุกิจเดียวกนั แตต่า่งหน้าท่ีในการปฏิบตัิงาน 
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(Same Business Unit, Cross Function) มีจํานวน 142 บริษัท คิดเป็นร้อยละ 34.80 และสมาชิก
มาจากหน่วยธรุกิจเดียวกนั และอยู่ในหน้าท่ีการปฏิบตัิงานเดียวกนั (Same Business Unit, 
Same Function) มีจํานวน 40 บริษัท คิดเป็นร้อยละ 9.80 และกลุม่ตวัอย่างท่ีเลือกตอบอ่ืนๆ 
จํานวน 88 บริษัท คิดเป็นร้อยละ 21.60 ซึ่งกลุม่ตวัอย่างให้ความคิดเห็นวา่บริษัทไมม่ีการกําหนด
ทีมงานนวตักรรมในองค์กร ซึ่งผลการศกึษาปรากฎดงัตารางท่ี 5-15 
 

ตารางท่ี 5-15 การสร้างทีมงานนวตักรรมข้ามสายงานในองค์กร 
 

การสร้างทีมงานนวตักรรมข้ามสายงานในองค์กร จํานวน (บริษัท) ร้อยละ 
การจดัตัง้ทีมงานนวตักรรมข้ามสายงาน   
 มี 229 56.10 
 ไม ่ 179 43.90 
ลกัษณะของการสร้างทีมงานนวตักรรมข้ามสาย
งาน 

  

 สมาชิกในทีมมาจากตา่งหน่วยธรุกิจ และตา่ง
หน้าท่ีในการปฏิบตัิงาน (Cross Business 
Unit, Cross Function) 

 
 

71 

 
 

17.40 
 สมาชิกในทีมมาจากตา่งหน่วยธรุกิจ  แตอ่ยู่

ในหน้าท่ีการปฏิบตัิงานเดียวกนั (Cross 
Business Unit, Same Function) 

 
 

67 

 
 

16.40 
 สมาชิกมาจากหน่วยธรุกิจเดียวกนั แตต่า่ง

หน้าท่ีในการปฏิบตัิงาน (Same Business 
Unit, Cross Function) 

 
 

142 

 
 

34.80 
 สมาชิกมาจากหน่วยธรุกิจเดียวกนั และอยู่ใน

หน้าท่ีการปฏิบตัิงานเดียวกนั (Same 
Business Unit, Same Function) 

 
 

40 

 
 

9.80 
 อ่ืนๆ 88 21.60 
รวม 408 100 
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 ในสว่นของการศกึษาด้านการสร้างทีมงานระหวา่งองค์กรเพ่ือสร้างนวตักรรมกบัองค์กร
ภายนอก พบวา่บริษัทมีการสร้างทีมงานระหวา่งองค์กร เพ่ือสร้างนวตักรรมกบัหน่วยงานภายนอก 
โดยสร้างทีมงานกบัผู้จดัจําหน่ายวตัถดุิบมากท่ีสดุ คือ จํานวน 231 บริษัท คิดเป็นร้อยละ 56.60 
รองลงมาคือ การสร้างทีมงานกบัผู้ใช้ จํานวน 229 บริษัท คิดเป็นร้อยละ 56.10 การสร้างทีมงาน
กบัมหาวิทยาลยั สถาบนัการศกึษา จํานวน 201 บริษัท คิดเป็นร้อยละ 49.30 การสร้างทีมงานกบั
ผู้จดัจําหน่าย จํานวน 105 บริษัท คิดเป็นร้อยละ 25.70 การสร้างทีมงานกบัหน่วยงานรัฐ จํานวน  
18 บริษัท คิดเป็นร้อยละ 4.40 การสร้างทีมงานกบัสมาคม จํานวน 13 บริษัท คิดเป็นร้อยละ 3.20 
และการสร้างทีมงานกบัสถาบนัการเงิน จํานวน 6 บริษัท คิดเป็นร้อยละ 1.50 ซึ่งผลการศกึษา
ปรากฎดงัตารางท่ี 5-16 
 
ตารางท่ี 5-16 การสร้างทีมงานเพ่ือสร้างนวตักรรมกบัหน่วยงานภายนอก (n = 408) 
 

การสร้างทีมงานระหวา่งองค์กร เพ่ือสร้าง
นวตักรรมกบัหน่วยงานภายนอก 

จํานวน ร้อยละ 

ผู้ จําหน่ายวตัถดุิบ 231 56.60 
ผู้จดัจําหน่าย 105 25.70 
ผู้ใช้ 229 56.10 
สถาบนัการเงิน 6 1.50 
หน่วยงานรัฐ 18 4.40 
สมาคม 13 3.20 
มหาวิทยาลยั สถาบนัการศกึษา 201 49.30 

 
 เมื่อพิจารณาด้านการสนบัสนนุของผู้บริหารในการสร้างนวตักรรมขององค์กร พบวา่บริษัท
ท่ีผู้บริหารกําหนดนโยบายและจดัสรรทรัพยากรเพ่ือสนบัสนนุนวตักรรม มีจํานวน 130 บริษัท คิด
เป็นร้อยละ 31.90 ผู้บริหารกําหนดนโยบาย จดัสรรทรัพยากร และริเร่ิมโครงการ จํานวน 68 บริษัท 
คิดเป็นร้อยละ 16.70 ผู้บริหารกําหนดนโยบาย จดัสรรทรัพยากร ริเร่ิมโครงการ และเข้าร่วม
กิจกรรม จํานวน 135 บริษัท คิดเป็นร้อยละ 33.10 และกลุม่ตวัอย่างท่ีเลือกตอบอ่ืนๆ จํานวน 75 
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บริษัท คิดเป็นร้อยละ 18.40 ซึ่งกลุม่ตวัอย่างให้ความคิดเห็นวา่ผู้บริหารไมไ่ด้แสด งบทบาทในการ
สนบัสนนุชดัเจน ซึ่งผลการศกึษาปรากฎดงัตารางท่ี 5-17 
 
ตารางท่ี 5-17 การสนบัสนนุของผู้บริหารในการสร้างนวตักรรมขององค์กร 
 

การสนบัสนนุของผู้บริหารในการสร้างนวตักรรมของ
องค์กร 

จํานวน (บริษัท) ร้อยละ 

กําหนดนโยบาย และจดัสรรทรัพยากร 130 31.90 
กําหนดนโยบาย จดัสรรทรัพยากร และริเร่ิมโครงการ 68 16.70 
กําหนดนโยบาย จดัสรรทรัพยากร ริเร่ิมโครงการ 
และเข้าร่วมกิจกรรม 

135 33.10 

อ่ืนๆ  75 18.40 
รวม 408 100 

 
 โดยผู้บริหารของบริษัทจะสนบัสนนุอปุกรณ์ เคร่ืองมือในการสร้างนวตักรรม จํานวน 279 
บริษัท คิดเป็นร้อยละ 68.40 บริษัทสนบัสนนุ เงินทนุ จํานวน 152 บริษัท คิดเป็นร้อยละ 37.30 
บริษัทสนบัสนนุเคร่ืองจกัร จํานวน 63 บริษัท คิดเป็นร้อยละ 15.40 และบริษัทสนบัสนนุด้านอ่ืนๆ 
จํานวน 91 บริษัท คิดเป็นร้อยละ 22.30 โดยให้การสนบัสนนุในด้านการให้คําปรึกษาเฉพาะทาง 
และการสนบัสนนุให้พนกังานไปฝึกอรมภายนอกองค์กร ซึ่งผลการศกึษาปรากฎดงัตารางท่ี 5-18 
 
ตารางท่ี 5-18 การสนบัสนนุทรัพยากรเพ่ือสร้างนวตักรรม (n = 408) 
 

การสนบัสนนุทรัพยากรเพ่ือสร้างนวตักรรม จํานวน ร้อยละ 
อปุกรณ์ เคร่ืองมือ 279 68.40 
เคร่ืองจกัร 63 15.40 
เงินทนุ 152 37.30 
อ่ืนๆ  91 22.30 



152 

 ในด้านการประเมินผลการปฏิบตัิงานของพนกังานด้านนวตักรรม พบวา่บริษัทท่ีกําหนด
เกณฑ์ในการประเมินผลการปฏิบตัิงานด้านนวตักรรม มีจํานวน 190 บริษัท คิดเป็นร้อยละ 46.60 
และบริษัทท่ีไมกํ่าหนดเกณฑ์ในการประเมินผลการปฏิบตัิงานด้านนวตักรรม มีจํานวน 218 บริษัท 
คิดเป็นร้อยละ 53.40 
 เมื่อพิจารณาความถ่ีในการประเมินผลการปฏิบตัิงานด้านนวตักรรม พบวา่ บริษัทมีการ
ประเมินผลการปฏิบตัิงาน 3 เดือนตอ่ครัง้ จํานวน 27 บริษัท คิดเป็นร้อยละ 6.60 ประเมินผลการ
ปฏิบตัิงาน 6 เดือนตอ่ครัง้ จํานวน 197 บริษัท คิดเป็นร้อยละ 48.30 และประเมินผลการ
ปฏิบตัิงาน 1 ปีตอ่ครัง้ จํานวน 184 บริษัท คิดเป็นร้อยละ 45.10 ซึ่งผลการศกึษาปรากฎดงัตาราง
ท่ี 5-19  
 
ตารางท่ี 5-19 การประเมินผลการปฏิบตัิงานพนกังาน 
 

การประเมินผลการปฏิบตัิงานพนกังาน จํานวน (บริษัท) ร้อยละ 
การกําหนดเกณฑ์ในการประเมินผลการ
ปฏิบตัิงานด้านนวตักรรม 

  

 กําหนด 190 46.60 
 ไมกํ่าหนด 218 53.40 
ความถ่ีในในการประเมินผลการปฏิบตัิงาน
ด้านนวตักรรม 

  

 3 เดือนตอ่ครัง้ 27 6.60 
 6 เดือนตอ่ครัง้ 197 48.30 
 1 ปีตอ่ครัง้ 184 45.10 
รวม 408 100 

 
 สว่นผู้ ท่ีมีบทบาทในการประเมินผลการปฏิบตัิงานของพนกังาน พบวา่ หวัหน้างาน มี
บทบาทในการประเมินผลการปฏิบตัิงาน จํานวน 408 บริษัท คิดเป็นร้อยละ 100.00 รองลงมาคือ 
ตวัพนกังาน จํานวน 155 บริษัท คิดเป็นร้อยละ 38.00 เพ่ือนร่วมงาน  จํานวน 93 บริษัท คิดเป็น
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ร้อยละ 22.80 และลกูค้า (รวมถึงลกูค้าภายใน คือ พนกังานแผนกอื่น ) จํานวน 85 บริษัท คิดเป็น
ร้อยละ 20.80 ซึ่งผลการศกึษาปรากฎดงัตารางท่ี 5-20 
 
ตารางท่ี 5-20 ผู้ ท่ีมีบทบาทในการประเมินผลการปฏิบตัิงาน (n = 408) 
 

ผู้ ท่ีมีบทบาทในการประเมินผลการปฏิบตัิงาน จํานวน ร้อยละ 
หวัหน้างาน 408 100.00 
เพ่ือนร่วมงาน 93 22.80 
ลกูค้า (รวมถึงลกูค้าภายใน คือ พนกังานแผนกอื่น) 85 20.80 
ตวัพนกังาน 155 38.00 

 
 ระดับการจัดการองค์กรนวัตกรรม การจัดการทรัพยากรมนุษย์ ความสามารถทาง
นวัตกรรม และผลการด าเนินงานขององค์กรด้านนวัตกรรม  
 ในสว่นนีจ้ะนําเสนอผลการวิเคราะห์ระดบัของการจดัการองค์กรนวตักรรม การจดัการ
ทรัพยากรมนษุย์ ความสามารถทางนวตักรรม และผลการดําเนินงานขององค์กรด้านนวตักรรม ซึ่ง
พบวา่บริษัทมีการจดัการองค์กรนวตักรรมโดยรวม อยู่ในระดบัปานกลาง (x̄ =3.41) โดยด้านกล
ยทุธ์องค์กรอยู่ในระดบัมาก (x̄ =3.77) ด้านโครงสร้างองค์กรอยู่ในระดบัปานกลาง (x̄ = 3.16) 
และด้านผู้นําองค์กรอยู่ในระดบัปานกลาง (x̄ =3.29) 
 บริษัทมีระดบัการจดัการทรัพยากรมนษุย์โดยรวมอยู่ในระดบัปานกลาง (x̄ = 3.27) ซึ่ง
สามารถเรียงลําดบักิจกรรมการจดัการทรัพยากรมนษุย์ท่ีมีคา่เฉล่ียจากมากไปหาน้อย ดงันี ้ด้าน
การสรรหาพนกังานท่ีมีคณุภาพ (x̄ = 3.49) ด้านการคดัเลือกพนกังานให้เหมาะสมกบัสมรรถนะ 
(x̄ = 3.40) ด้านการจดัการสายอาชีพ (x̄ = 3.34) ด้านระบบการให้คา่ตอบแทนจงูใจ (x̄ =3.27) 
ด้านการหมนุเวียนผู้ปฏิบตัิงาน (x̄ =3.23) ด้านการมอบอํานาจให้พนกังาน (x̄ = 3.12) และด้าน
การประเมินแบบ 360 องศา และการให้ข้อมลูย้อนกลบั (x̄ = 3.07)  
 และเมื่อพิจารณาด้านความสามารถทางนวตักรรมพบวา่บริษัทมีความสามารถทาง
นวตักรรมอยู่ในระดบัปานกลาง (x̄ = 3.17) สว่นด้านผลการดําเนินงานองค์กรด้านนวตักรรม 
พบวา่ บริษัทมีผลการดําเนินงานองค์กรด้านนวตักรรมโดยรวมในระดบัปานกลาง (x̄ =2.84) โดยมี
ผลผลิตท่ีจบัต้องไมไ่ด้ในระดบัปานกลาง (x̄ = 3.23) ผลลพัธ์ท่ีไมใ่ช่ตวัเงินในระดบัปานกลาง (x̄ =
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2.90) ผลลพัธ์ท่ีเป็นตวัเงินในระดบัปานกลาง (x̄ =2.89) และผลผลิตท่ีจบัต้องได้ในระดบัปาน
กลาง (x̄ =2.32) ซึ่งผลการศกึษาปรากฎดงัตารางท่ี 5-21 
 
ตารางท่ี 5-21 คา่เฉล่ียและคา่สว่นเบ่ียงเบนมาตรฐานด้านการจดัการองค์กรนวตักรรม ด้านการ

จดัการทรัพยากรมนษุย์ ด้านความสามารถทางนวตักรรม และผลการดําเนินงาน
ขององค์กรด้านนวตักรรมในภาพรวม 

 
ตวัแปร x̄  SD ระดบั 

ด้านการจดัการองค์กรนวตักรรม    
 กลยทุธ์องค์กร 3.77 0.71 มาก 
 โครงสร้างองค์กร 3.16 0.98 ปานกลาง 
 ผู้ นําองค์กร 3.29 0.65 ปานกลาง 
 โดยรวม 3.41 0.70 ปานกลาง 
ด้านการจดัการทรัพยากรมนษุย์    
 การสรรหาพนกังานท่ีมีคณุภาพ 3.49 0.66 ปานกลาง 
 การคดัเลือกพนกังานให้เหมาะสมกบั

สมรรถนะ 
 

3.40 
 

0.84 
 

ปานกลาง 
 การมอบอํานาจให้พนกังาน 3.12 0.91 ปานกลาง 
 การหมนุเวียนผู้ปฏิบตัิงาน 3.23 1.01 ปานกลาง 
 ระบบการให้คา่ตอบแทนจงูใจ 3.27 1.22 ปานกลาง 
 การจดัการสายอาชีพ 3.34 1.22 ปานกลาง 
 การประเมินแบบ 360 องศา และการให้

ข้อมลูย้อนกลบั 
 

3.07 
 

1.16 
 

ปานกลาง 
 โดยรวม 3.27 0.82 ปานกลาง 
ความสามารถทางนวตักรรม 3.17 0.54 ปานกลาง 
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ตารางท่ี 5-21 (ตอ่) 
 

ตวัแปร x̄  SD ระดบั 
ผลการดําเนินงานองค์กรด้านนวตักรรม    
 ผลผลิตท่ีจบัต้องได้ 2.32 0.62 น้อย 
 ผลผลิตท่ีจบัต้องไมไ่ด้ 3.23 0.77 ปานกลาง 
 ผลลพัธ์ท่ีเป็นตวัเงิน 2.89 0.87 ปานกลาง 
 ผลลพัธ์ท่ีไมใ่ช่ตวัเงิน 2.90 0.62 ปานกลาง 
 โดยรวม 2.84 0.48 ปานกลาง 

 
5.2.2 การศึกษาความสัมพันธ์ระหว่างการจัดการองค์กรนวัตกรรม การจัดการทรัพยากร
มนุษย์ ความสามารถทางนวัตกรรม และผลการด าเนินงานขององค์กรด้านนวัตกรรม 
 ในการศกึษาความสมัพนัธ์ระหวา่ง การจดัการองค์กรนวตักรรม การจดัการทรัพยากร
มนษุย์ ความสามารถทางนวตักรรม และผลการดําเนิน งานขององค์กรด้านนวตักรรม  จะเป็นการ
ทดสอบสมมติฐานในการวิจยัท่ีกําหนดไว้ โดยหาคา่สมัประสิทธ์ิสหสมัพนัธ์ของเปียร์สนัระหวา่งตวั
แปร ซึ่งจากนัน้จะวิเคราะห์ความสมัพนัธ์ระหวา่งการจดัการทรัพยากรมนษุย์ (ตวัแปรอิสระ ) และ
ผลการดําเนินงานขององค์กรด้านนวตักรรม  (ตวัแปรตาม ) โดยการวิเคราะห์ความแปรปรวน พห ุ
(Multiple Linear Regression Analysis) เพ่ือพิจารณาอิทธิพลของการพยากรณ์ของการจดัการ
ทรัพยากรมนษุย์ในแตล่ะด้านท่ีมีผลตอ่ผลการดําเนินงานขององค์กรด้านนวตักรรม 
 การทดสอบสมมติฐาน 
 1) การศึกษาความสมัพนัธ์ระหว่างการจดัการองค์กรนวตักรรม และการจดัการทรัพยากร
มนษุย์ พบวา่ การจดัการองค์กรนวตักรรมโดยรวมมีความสมัพนัธ์ทางบวกกบัการจดัการ
ทรัพยากรมนษุย์โดยรวมท่ีระดบั 0.54 โดยด้านผู้นําองค์กรมีความสมัพนัธ์ทางบวกกบัการจดัการ
ทรัพยากรมนษุย์โดยรวมท่ีระดบั 0.51 รองลงมา คือ ด้านโครงสร้างองค์กรมีความสมัพนัธ์ทางบวก
กบัการจดัการทรัพยากรมนษุย์โดยรวมท่ีระดบั 0.48 และด้านกลยทุธ์องค์กรมีความสมัพนัธ์
ทางบวกกบัการจดัการทรัพยากรมนษุย์โดยรวมท่ีระดบั 0.46 ซึ่งผลการศกึษาปรากฎดงัตารางท่ี 5-
22 
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ตารางท่ี 5-22 ความสมัพนัธ์ระหวา่งการจดัการองค์กรนวตักรรม และการจดัการทรัพยากรมนษุย์ 
 

การจดัการองค์กร
นวตักรรม 

ความสมัพนัธ์ระหวา่งการจดัการองค์กร
นวตักรรม และการจดัการทรัพยากร

มนษุย์โดยรวม (r) 

p 

กลยทุธ์องค์กร 0.46 0.00* 
โครงสร้างองค์กร 0.48 0.00* 
ผู้นําองค์กร 0.51 0.00* 
โดยรวม 0.54 0.00* 
*p< 0.05 
 
 2) การศึกษาความสมัพนัธ์ระหว่างการจดัการทรัพยากรมนษุย์และความสามารถทาง
นวตักรรม พบวา่ การจดัการทรัพยากรมนษุย์โดยรวมมีความสมัพนัธ์ทางบวกกบัความสามารถ
ทางนวตักรรมท่ีระดบั 0.33 โดยด้านการจดัการสายอาชีพมีความสมัพนัธ์ทางบวกกบั
ความสามารถทางนวตักรรมท่ีระดบั 0.43 รองลงมาคือ ด้านการประเมินแบบ 360 องศา และการ
ให้ข้อมลูย้อนกลบัมีความสมัพนัธ์ทางบวกกบัความสามารถทางนวตักรรมท่ีระดบั 0.41 ด้านระบบ
การให้คา่ตอบแทนจงูใจมีความสมัพนัธ์ทางบวกกบัความสามารถทางนวตักรรมท่ีระดบั 0.39 ด้าน
การหมนุเวียนผู้ปฏิบตัิงานมีความสมัพนัธ์ทางบวกกบัความสามารถทางนวตักรรมท่ีระดบั 0.23 
ด้านการคดัเลือกพนกังานให้เหมาะสมกบัสมรรถนะมีความสมัพนัธ์ทางบวกกบัความสามารถทาง
นวตักรรมท่ีระดบั 0.14 และด้านการการขยายความรับผิดชอบให้พนกังานมีความสมัพนัธ์ทางบวก
กบัความสามารถทางนวตักรรมท่ีระดบั 0.10 สว่นด้านการสรรหาพนกังานท่ีมีคณุภาพไมม่ี
ความสมัพนัธ์กบัความสามารถทางนวตักรรม ซึ่งผลการศกึษาปรากฎดงัตารางท่ี 5-23 
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ตารางท่ี 5-23 ความสมัพนัธ์ระหวา่งการจดัการทรัพยากรมนษุย์และความสามารถทางนวตักรรม 
 

การจดัการทรัพยากรมนษุย์ ความสมัพนัธ์ระหวา่งการจดัการ
ทรัพยากรมนษุย์และความสามารถ

ทางนวตักรรม (r) 

p 

การสรรหาพนกังานท่ีมีคณุภาพ -0.02 0.62 
การคดัเลือกพนกังานให้เหมาะสมกบั
สมรรถนะ 

 
0.14 

 
0.00* 

การขยายความรับผิดชอบให้พนกังาน 0.10 0.04* 
การหมนุเวียนผู้ปฏิบตัิงาน 0.23 0.00* 
ระบบการให้คา่ตอบแทนจงูใจ 0.39 0.00* 
การจดัการสายอาชีพ 0.43 0.00* 
การประเมินแบบ 360 องศา และการให้
ข้อมลูย้อนกลบั 

 
0.41 

 
0.00* 

โดยรวม 0.33 0.00* 
p< 0.05 
 

3) การศึกษาความสมัพนัธ์ระหว่างความสามารถทางนวตักรรม และผลการด าเนินงาน
ขององค์กรดา้นนวตักรรม พบวา่ผลการดําเนินงานขององค์กรด้านนวตักรรมโดยรวมมี
ความสมัพนัธ์ทางบวกกบัความสามารถทางนวตักรรมท่ีระดบั 0.17 โดยผลผลิตท่ีจบัต้องได้มี
ความสมัพนัธ์ทางบวกกบัความสามารถทางนวตักรรมท่ีระดบั 0.39 รองลงมาคือ ผลลพัธ์ท่ีเป็นตวั
เงินมีความสมัพนัธ์ทางบวกกบัความสามารถทางนวตักรรมท่ีระดบั 0.17 ผลผลิตท่ีจบัต้องไมไ่ด้มี
ความสมัพนัธ์ทางบวกกบัความสามารถทางนวตักรรมท่ีระดบั 0.11 และผลลพัธ์ท่ีไมใ่ช่ตวัเงินมี
ความสมัพนัธ์ทางบวกกบัความสามารถทางนวตักรรมท่ีระดบั 0.15 ซึ่งผลการศกึษาปรากฎดงั
ตารางท่ี 5-24 
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ตารางท่ี 5-24 ความสมัพนัธ์ระหวา่งความสามารถทางนวตักรรม และผลการดําเนินงานของ
องค์กรด้านนวตักรรม 

 
ผลการดําเนินงานขององค์กร 

ด้านนวตักรรม 
ความสมัพนัธ์ระหวา่งความสามารถทาง

นวตักรรม และผลการดําเนินงานของ
องค์กรด้านนวตักรรม (r) 

p 

ผลผลิตท่ีจบัต้องได้ 0.39 0.00* 
ผลผลิตท่ีจบัต้องไมไ่ด้ 0.11 0.01* 
ผลลพัธ์ท่ีเป็นตวัเงิน 0.17 0.00* 
ผลลพัธ์ท่ีไมใ่ช่ตวัเงิน 0.15 0.25 
โดยรวม 0.17 0.00* 
*p< 0.05 
 
 4) การศึกษาความสมัพนัธ์ระหว่างการจดัการทรัพยากรมนษุย์ และผลการด าเนินงาน
ขององค์กรดา้นนวตักรรม พบวา่การจดัการทรัพยากรมนษุย์โดยรวมมีความสมัพนัธ์ทางบวกกบัผล
การดําเนินงานขององค์กรด้านนวตักรรมโดยรวมท่ีระดบั 0.24 โดยระบบการให้คา่ตอบแทนจงูใจมี
ความสมัพนัธ์ทางบวกกบัผลการดําเนินงานขององค์กรด้านนวตักรรมโดยรวมท่ีระดบั 0.30 
รองลงมาคือ ด้านการจดัการสายอาชีพมีความสมัพนัธ์ทางบวกกบัผลการดําเนินงานขององค์กร
ด้านนวตักรรมโดยรวมท่ีระดบั 0.26 ด้านการประเมินแบบ 360 องศา และการให้ข้อมลูย้อนกลบัมี
ความสมัพนัธ์ทางบวกกบัผลการดําเนินงานขององค์กรด้านนวตักรรมโดยรวมท่ีระดบั 0.21 ด้าน
การหมนุเวียนผู้ปฏิบตัิงานมีความสมัพนัธ์ทางบวกกบัผลการดําเนินงานขององค์กรด้านนวตักรรม
โดยรวมท่ีระดบั 0.20 เช่นเดยีวกบัด้านการคดัเลือกพนกังานให้เหมาะสมกบัสมรรถนะมี
ความสมัพนัธ์ทางบวกกบัผลการดําเนินงานขององค์กรด้านนวตักรรมโดยรวมท่ีระดบั 0.20 และ
ด้านการขยายความรับผิดชอบให้พนกังานมีความสมัพนัธ์ทางบวกกบัผลการดําเนินงานของ
องค์กรด้านนวตักรรมโดยรวมท่ีระดบั 0.11 สว่นด้านการสรรหาพนกังานท่ีมีคณุภาพไมม่ี
ความสมัพนัธ์กบัความสามารถทางนวตักรรม ซึ่งผลการศกึษาปรากฎดงัตารางท่ี 5-25 
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ตารางท่ี 5-25 ความสมัพนัธ์ระหวา่งการจดัการทรัพยากรมนษุย์ และผลการดําเนินงานขององค์กร
ด้านนวตักรรมโดยรวม 

 
การจดัการทรัพยากรมนษุย์ ความสมัพนัธ์ระหวา่งการจดัการ

ทรัพยากรมนษุย์ และผลการ
ดําเนินงานขององค์กรด้านนวตักรรม

โดยรวม (r) 

p 

การสรรหาพนกังานท่ีมีคณุภาพ -0.04 0.41 
การคดัเลือกพนกังานให้เหมาะสมกบั
สมรรถนะ 

0.20 0.00* 

การขยายความรับผิดชอบให้พนกังาน 0.11 0.02* 
การหมนุเวียนผู้ปฏิบตัิงาน 0.20 0.00* 
ระบบการให้คา่ตอบแทนจงูใจ 0.30 0.00* 
การจดัการสายอาชีพ 0.26 0.00* 
การประเมินแบบ 360 องศา และการ
ให้ข้อมลูย้อนกลบั 

 
0.21 

 
0.00* 

โดยรวม 0.24 0.00* 
*p< 0.05 
 
 และเมื่อพิจารณาความความสมัพนัธ์ระหวา่งการจดัการทรัพยากรมนษุย์ และผลผลิตท่ี
จบัต้องได้ พบวา่การจดัการทรัพยากรมนษุย์โดยรวม มีความสมัพนัธ์ทางบวกกบัผลผลิตท่ีจบัต้อง
ได้ท่ีระดบั 0.46 โดยด้านการจดัการสายอาชีพมีความสมัพนัธ์ทางบวกกบัผลผลิตท่ีจบัต้องได้ท่ี
ระดบั 0.54 รองลงมาคือ ด้านระบบการให้คา่ตอบแทนจงูใจมีความสมัพนัธ์ทางบวกกบัผลผลติท่ี
จบัต้องได้ท่ีระดบั 0.50 ด้านการประเมินแบบ 360 องศา และการให้ข้อมลูย้อนกลบัมี
ความสมัพนัธ์ทางบวกกบัผลผลิตท่ีจบัต้องได้ท่ีระดบั 0.46 ด้านการหมนุเวียนผู้ปฏิบตัิงานมี
ความสมัพนัธ์ทางบวกกบัผลผลิตท่ีจบัต้องได้ท่ีระดบั 0.36 ด้านการคดัเลือกพนกังานให้เหมาะสม
กบัสมรรถนะมีความสมัพนัธ์ทางบวกกบัผลผลิตท่ีจบัต้องได้ท่ีระดบั 0.33 และด้านการขยายความ
รับผิดชอบให้พนกังานมีความสมัพนัธ์ทางบวกกบัผลผลิตท่ีจบัต้องได้ท่ีระดบั 0.23 สว่นด้านการ
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สรรหาพนกังานท่ีมีคณุภาพไมม่ีมีความสมัพนัธ์กบัผลผลิตท่ีจบัต้องได้ ซึ่งผลการศกึษาปรากฎดงั
ตารางท่ี 5-26 
 
ตารางท่ี 5-26 ความสมัพนัธ์ระหวา่งการจดัการทรัพยากรมนษุย์ และผลผลิตท่ีจบัต้องได้ 
 

การจดัการทรัพยากรมนษุย์ ความสมัพนัธ์ระหวา่งการ
จดัการทรัพยากรมนษุย์ และ

ผลผลิตท่ีจบัต้องได้ (r) 

p 

การสรรหาพนกังานท่ีมีคณุภาพ -0.00 0.93 
การคดัเลือกพนกังานให้เหมาะสมกบั
สมรรถนะ 

0.33 0.00* 

การขยายความรับผิดชอบให้พนกังาน 0.23 0.00* 
การหมนุเวียนผู้ปฏิบตัิงาน 0.36 0.00* 
ระบบการให้คา่ตอบแทนจงูใจ 0.50 0.00* 
การจดัการสายอาชีพ 0.54 0.00* 
การประเมินแบบ 360 องศา และการให้
ข้อมลูย้อนกลบั 

0.46 0.00* 

โดยรวม 0.46 0.00* 
*p< 0.05 
 
 สว่นผลการศกึษาความสมัพนัธ์ระหวา่งการจดัการทรัพยากรมนษุย์ และผลผลิตท่ีจบัต้อง
ไมไ่ด้ พบวา่การจดัการทรัพยากรมนษุย์โดยรวมไมม่ีความสมัพนัธ์ผลผลิตท่ีจบัต้องได้  รวมทัง้การ
สรรหาพนกังานท่ีมีคณุภาพ  การคดัเลือกพนกังานให้เหมาะสมกบัสมรรถนะ  การขยายความ
รับผิดชอบให้พนกังาน การหมนุเวียนผู้ปฏิบตัิงาน ระบบการให้คา่ตอบแทนจงูใจ  การจดัการสาย
อาชีพ และการประเมินแบบ 360 องศาและการให้ข้อมลูย้อนกลบัไมม่ีความสมัพนัธ์ผลผลิตท่ีจบั
ต้องได้เช่นกนั ซึ่งผลการศกึษาปรากฎดงัตารางท่ี 5-27 
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ตารางท่ี 5-27 ความสมัพนัธ์ระหวา่งการจดัการทรัพยากรมนษุย์ และผลผลิตท่ีจบัต้องไมไ่ด้ 
 

การจดัการทรัพยากรมนษุย์ ความสมัพนัธ์ระหวา่งการจดัการ
ทรัพยากรมนษุย์ และผลผลิตท่ีจบั

ต้องไมไ่ด้ (r) 

p 

การสรรหาพนกังานท่ีมีคณุภาพ -0.02 0.66 
การคดัเลือกพนกังานให้เหมาะสมกบั
สมรรถนะ 

0.02 0.64 

การขยายความรับผิดชอบให้พนกังาน -0.00 0.88 
การหมนุเวียนผู้ปฏิบตัิงาน -0.05 0.30 
ระบบการให้คา่ตอบแทนจงูใจ -0.05 0.25 
การจดัการสายอาชีพ 0.08 0.10 
การประเมินแบบ 360 องศา และการให้
ข้อมลูย้อนกลบั 

-0.07 0.12 

โดยรวม -0.05 0.27 
*p< 0.05 
 
 และจากการศกึษาความสมัพนัธ์ระหวา่งการจดัการทรัพยากรมนษุย์ และผลลพัธ์ท่ีเป็นตวั
เงิน พบวา่การจดัการทรัพยากรมนษุย์โดยรวมมีความสมัพนัธ์ทางบวกกบัผลลพัธ์ท่ีเป็นเงินท่ีระดบั 
0.24 โดยด้านระบบการให้คา่ตอบแทนจงูใจมีความสมัพนัธ์ทางบวกกบัผลลพัธ์ท่ีเป็นเงินท่ีระดบั 
0.29 รองลงมา คือ ด้านการจดัการสายอาชีพมีความสมัพนัธ์ทางบวกกบัผลลพัธ์ท่ีเป็นเงินท่ีระดบั 
0.24 ด้านการประเมินแบบ 360 องศา และการให้ข้อมลูย้อนกลบัมีความสมัพนัธ์ทางบวกกบั
ผลลพัธ์ท่ีเป็นเงินท่ีระดบั 0.21 เช่นเดียวกบัด้านการหมนุเวียนผู้ปฏิบตัิงานมีความสมัพนัธ์ทางบวก
กบัผลลพัธ์ท่ีเป็นเงินท่ีระดบั 0.21 ด้านการการขยายความรับผิดชอบ ให้พนกังานมีความสมัพนัธ์
ทางบวกกบัผลลพัธ์ท่ีเป็นเงินท่ีระดบั 0.16 และด้านการคดัเลือกพนกังานให้เหมาะสมกบั
สมรรถนะมีความสมัพนัธ์ทางบวกกบัผลลพัธ์ท่ีเป็นเงินท่ีระดบั 0.15 สว่นด้านการสรรหาพนกังานท่ี
มีคณุภาพไมม่ีมีความสมัพนัธ์กบัผลลพัธ์ท่ีเป็นเงิน ซึ่งผลการศกึษาปรากฎดงัตารางท่ี 5-28 
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ตารางท่ี 5-28 ความสมัพนัธ์ระหวา่งการจดัการทรัพยากรมนษุย์ และผลลพัธ์ท่ีเป็นตวัเงิน 
 

การจดัการทรัพยากรมนษุย์ ความสมัพนัธ์ระหวา่งการจดัการ
ทรัพยากรมนษุย์ และผลลพัธ์ท่ีเป็น

ตวัเงิน (r) 

p 

การสรรหาพนกังานท่ีมีคณุภาพ -0.00 0.95 
การคดัเลือกพนกังานให้เหมาะสมกบั
สมรรถนะ 

0.15 0.00* 

การขยายความรับผิดชอบให้พนกังาน 0.16 0.00* 
การหมนุเวียนผู้ปฏิบตัิงาน 0.21 0.00* 
ระบบการให้คา่ตอบแทนจงูใจ 0.29 0.00* 
การจดัการสายอาชีพ 0.24 0.00* 
การประเมินแบบ 360 องศา และการ
ให้ข้อมลูย้อนกลบั 

0.21 0.00* 

โดยรวม 0.24 0.00* 
*p< 0.05 
 
 และผลการศกึษาความสมัพนัธ์ระหวา่งการจดัการทรัพยากรมนษุย์ และผลลพัธ์ท่ีไมใ่ช่
เป็นตวัเงิน พบวา่การจดัการทรัพยากรมนษุย์โดยรวมไมม่ีความสมัพนัธ์กบัผลลพัธ์ท่ีไมใ่ช่ตวัเงิน 
เช่นเดียวกบัการสรรหาพนกังานท่ีมีคณุภาพ การคดัเลือกพนกังานให้เหมาะสมกบัสมรรถนะ การ
ขยายความรับผิดชอบให้พนกังาน การหมนุเวียนผู้ปฏิบตัิงาน การจดัการสายอาชีพ การประเมิน
แบบ 360 องศา และการให้ข้อมลูย้อนกลบัท่ีไมม่ีความสมัพนัธ์กบัผลลพัธ์ท่ีไมใ่ช่ตวัเงิน ยกเว้น
ระบบการให้คา่ตอบแทนจงูใจท่ีมีความสมัพนัธ์กบัผลลพัธ์ท่ีไมใ่ช่ตวัเงินท่ีระดบั 0.05 ซึ่งผล
การศกึษาปรากฎดงัตารางท่ี 5-29 
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ตารางท่ี 5-29 ความสมัพนัธ์ระหวา่งการจดัการทรัพยากรมนษุย์ และผลลพัธ์ท่ีไมใ่ช่เป็นตวัเงิน 
 

การจดัการทรัพยากรมนษุย์ ความสมัพนัธ์ระหวา่งการ
จดัการทรัพยากรมนษุย์ และ
ผลลพัธ์ท่ีไมใ่ช่เป็นตวัเงิน (r) 

p 

การสรรหาพนกังานท่ีมีคณุภาพ -0.09 0.06 
การคดัเลือกพนกังานให้เหมาะสมกบั
สมรรถนะ 

0.07 0.15 

การขยายความรับผิดชอบให้พนกังาน -0.09 0.06 
การหมนุเวียนผู้ปฏิบตัิงาน 0.03 0.46 
ระบบการให้คา่ตอบแทนจงูใจ 0.10 0.02* 
การจดัการสายอาชีพ 0.04 0.39 
การประเมินแบบ 360 องศา และการให้
ข้อมลูย้อนกลบั 

0.00 0.99 

โดยรวม 0.20 0.64 
*p< 0.05 
 
 การวเิคราะห์ความสัมพันธ์ระหว่างการจัดการทรัพยากรมนุษย์ (ตัวแปรอสิระ ) 
และผลการด าเนินงานขององค์กรด้านนวัตกรรม (ตัวแปรตาม) 
 ในสว่นนีจ้ะนําเสนอผลการวิเคราะห์ความสมัพนัธ์ระหวา่งตวัแปรอิสระและตวัแปรตาม 
คือ การจดัการทรัพยากรมนษุย์และผลการดําเนินงานขององค์กรด้านนวตักรรม ซึ่งจะศกึษา
เฉพาะตวัแปรด้านการจดัการทรัพยากรมนษุย์ท่ีมีความ สมัพนัธ์กั บตวัแปรผลลพัธ์ท่ีเป็นตวัเงิน
เท่านัน้ เน่ืองจากเป็นตวัแปรท่ีมีความสําคญัท่ีสดุในการวดัผลการดําเนินงานขององค์กร  โดยการ
วิเคราะห์จะใช้การ วิเคราะห์สมการถดถอยเชิงพห ุ (Multiple Regressions) แบบนําเข้า (Enter 
Method)  
 และท่ีระดบันยัสําคญัทางสถิติท่ี 0.05 พบวา่การคดัเลือกพนกังานให้เหมาะสมกบั
สมรรถนะเป็นตวัแปรพยากรณ์ผลลพัธ์ท่ีเป็นตวัเงิน (t = 1.74, p = 0.05) การขยายความ
รับผิดชอบให้พนกังานเป็นตวัแปรพยากรณ์ผลลพัธ์ท่ีเป็นตวัเงิน (t = 3.34, p = 0.00) ระบบการให้
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คา่ตอบแทนจงูใจเป็นตวัแปรพยากรณ์ผลลพัธ์ท่ีเป็นตวัเงิน (t = 2.17, p = 0.03) การจดัการสาย
อาชีพเป็นตวัแปรพยากรณ์ผลลพัธ์ท่ีเป็นตวัเงิน (t = 4.96, p = 0.00)  
 และเม่ือพิจารณาคา่สมัประสิทธ์ิถดถอยของการพยากรณ์  (b) พบวา่ตวัแปรท่ีมีอิทธิพล
ตอ่ตวัแปรตามมากท่ีสดุ คือ การจดัการสายอาชีพ (CARE) มีคา่เท่ากบั 0.51 รองลงมา คือ การ
ขยายความรับผิดชอบให้พนกังาน (EMPO) มีคา่ 0.24 และระบบการให้คา่ตอบแทนจงูใจ (INCE) 
มีคา่เท่ากบั 0.19 ซึ่งผลการศกึษาปรากฎดงัตารางท่ี 5-30 
 
ตารางท่ี 5-30 คา่สถิติของตวัพยากรณ์ท่ีใช้ในการพยากรณ์ผลลพัธ์ท่ีเป็นตวัเงิน 
 

ตวัพยากรณ์ b S.E. b β t p 
การคดัเลือกพนกังานให้เหมาะสมกบั
สมรรถนะ(SELE) 

0.08 0.04 0.11 1.74 0.05* 

การขยายความรับผิดชอบให้พนกังาน  
(EMPO) 

0.16 0.05 0.24 3.34 0.00* 

การหมนุเวียนผู้ปฏิบตัิงาน (JOBR) 0.01 0.04 0.01 0.08 0.92 
ระบบการให้คา่ตอบแทนจงูใจ (INCE) 0.09 0.45 0.19 2.17 0.03* 
การจดัการสายอาชีพ (CARE) 0.26 0.05 0.51 4.96 0.00* 
การประเมินแบบ 360 องศา และการให้
ข้อมลู (ASSE) 

-0.03 0.50 -0.05 -0.59 0.55 

คา่คงท่ี 1.46 0.10  13.41 0.00* 
*p< 0.05 
 
 นอกจากนีย้งัพบวา่สมัประสิทธ์สหสมัพนัธ์ระหวา่งชดุตวัแปรอิสระกบัตวัแปรตามเท่ากบั 
0.57 โดยชดุตวัแปรอิสระสามารถอธิบายความแปรปรวนในตวัแปรตามได้ร้อยละ 33.30 และการ
ทดสอบพบนยัสําคญัทางสถิติท่ี 0.05 ซึ่งผลการศกึษาปรากฎดงัตารางท่ี 5-31 
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ตารางท่ี 5-31 การพยากรณ์ผลลพัธ์ท่ีเป็นตวัเงินจากการจดัการทรัพยากรมนษุย์ 
 

R R2 Adjust R2  SEE F P 
0.577 0.333 0.323 0.511 33.34 0.00* 

 
5.3 ผลการศึกษาเชิงคุณภาพ 
 ในสว่นนีจ้ะเป็นการนําเสนอแนวทางการดําเนินงานกิจกรรมการจดัการทรัพยากรมนษุย์ท่ี
สง่ผลต่อความสามารถทางนวตักรรม  โดยจะนํา เสนอผลการดําเนินงาน แบบการแยกประเภท 
(Categorical Aggregation) ซึ่งจะสรุปประเดน็ท่ีมีความเก่ียวข้องกนัตามหน้าท่ีการจดัการ
ทรัพยากรมนษุย์ ได้แก่ การสรรหาพนกังาน การคดัเลือกพนกังาน การบรรจพุนกังาน การฝึกอบรม
และการพฒันาพนกังาน การจ่ายคา่ตอบแทน และการประเมินผลการปฏิบตัิงาน  โดยผู้ วิจยัได้รับ
การอนเุคราะห์ในการเก็บรวบรวมข้อมลูจากบริษัทชัน้นําท่ีมีช่ือเสียงและเป็นท่ียอมรับด้าน
นวตักรรมทัง้ในระดบัประเทศและในระดบัโลก จํานวนทัง้สิน้ 6 บริษัท ผลการศกึษาพบวา่ 
 1) ด้านการสรรหาพนกังาน บริษัทจะให้ความสําคญักบัแหลง่ท่ีมาของผู้สมคัร โดยจะสรร
หาพนกังานผา่นช่องทางการสรรท่ีนิยมใช้กนัทัว่ไป เช่น การสรรหาผา่นอินเตอร์เนต การสรรหาท่ี
สถาบนัการศกึษา ตลาดนดัแรงงาน และบางบริษัทให้ความสําคญักบัคณุภาพของแหลง่ท่ีมาของ
ผู้สมคัร เช่น จบจากสถาบนัชัน้นํา และมีช่ือเสียง  มีมาตรฐานทางด้านภาษาองักฤษดี คํานึงถึง
ความหลากหลายในท่ีทํางาน รวมทัง้ในการสรรหาพนกังานท่ีมีความเช่ียวชาญเฉพาะ จะพิจารณา
เป็นรายตําแหน่งงานไป สว่นในสาขาท่ีขาดแคลนจะสรรหาพนกังานผา่นสถาบนัการศกึษา โดย
การจดัการประกวด หรือการให้ทนุการศกึษา แตม่ีบางบริษัทท่ีจะสรรหาพนกังานท่ีมีความ
เช่ียวชาญเฉพาะด้าน มีประสบการณ์ก ารทํางาน ซึ่งเมื่อพนกังานเข้ามาทํางานแล้วต้องสามารถ
ทํางานตามความคาดหวงัขององค์กรได้ทนัที 
 2) ด้านการคดัเลือกพนกังาน  บริษัทสว่นใหญ่จะมีการกําหนดสมรรถนะหลกั (Core 
Competency) ขององค์กร หรือคา่นิยมขององค์กร (Core Value) ท่ีเก่ียวข้องกบันวตักรรม เพ่ือ
เป็นแนวทางในการคดัเลือกบคุล ากรเข้ามาทํางาน ตลอดจนใช้ในการจดัการทรัพยากรมนษุย์
หน้าท่ีงานอ่ืนๆ ด้วย ยกตวัอย่างเกณฑ์ท่ีใช้ในการคดัเลือกพนกังาน เช่น ความโปร่งใส ความเปิด
กว้าง การแสดงความคิดเห็น การมีสว่นร่วม การทํางานเป็นทีม ความคิดริเร่ิมสร้างสรรค์ และกล้า
ตดัสินใจ รวมถึงยงัพิจารณาประสบการณ์การทํางาน การทํากิจกรรมระหวา่งศกึษา (กรณีผู้สมคัร
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งานท่ีจบการศกึษาใหม่ ) ทกัษะในการแก้ไขปัญหา ความคลอ่งแคลว่ การปรับตวั ทัง้นีใ้น
กระบวนการคดัเลือกจะเร่ิมจากการพิจารณาคณุสมบตัิเบือ้งต้นจากใบสมคัร การทดสอบตา่งๆ 
เช่น การทดสอบความถนดั ความรู้ในงาน การลงมือปฏิบตัิ การทดสอบภาษาองักฤษ :ซึ่งในบาง
บริษัทก็ได้มีการพฒันาแบบทดสอบเฉพาะ  ท่ีสอดคล้องกบักบัคา่นิยมขององค์กร สว่นการ
สมัภาษณ์จะเป็นการสมัภาษณ์งานแบบมีโครงสร้างท่ีมีการเตรียมข้อคําถามและกําหนดเกณฑ์
การให้คะแนนไว้ลว่งหน้า รวมทัง้เป็นการ สมัภาษณ์โดยหวัหน้างานและผู้เช่ียวชาญ และการ
ตดัสินใจคดัเลือกพนกังาน บริษัทสว่นใหญ่ จะคํานึงถึงความเหมาะสมของผู้สมคัรกบั
คณุสมบตัิเฉพาะตําแหน่งงาน  (Person Job Match) และความเหมาะสมกบัองค์กร (Person 
Organization Match) แตก่็มีบริษัทชัน้นําบางแห่งก็ใช้หลกัการคดัเลือก โดยคดัเลือกผู้สมคัรท่ีดี
ท่ีสดุ (The Best) รวมถึงพิจารณาความสามารถในการทํางานในอนาคต (Future Potential) และ
แผนการสืบทอดตําแหน่ง (Succession Plan) หรือแผนการทดแทนพนกังานปัจจบุนั 
(Replacement Plan) ตัง้แตก่ารคดัเลือกพนกังานใหม ่
 3) ด้านการ บรรจุพนกังาน  ในท่ีนีห้มายถึง การขยายความรับผิดชอบให้กบัพนกังาน 
(Empowerment) และการหมนุเวียนผู้ปฏิบตัิงาน (Job Rotation) โดยการขยายความรับผิดชอบ
ให้กบัพนกังาน บริษัทสว่นใหญ่ให้อํานาจในการตดัสินใจกบัพนกังานในการดําเนินงานท่ีเก่ียวข้อง
กบัหน้าท่ี และความรับผิดชอบของพนกังานเอ ง หากแตใ่นบางครัง้การดําเนินงานบางอย่าง 
พนกังานยงัต้องรอการอนมุตัิจากผู้บงัคบับญัชาก่อน แตถ่ึงอย่างไรก็ตามการแลกเปลี่ยนข้อมลู
ระหวา่งพนกังานและผู้บงัคบับญัชาก็ยงัมีบทบาทสําคญั  
 สว่นการหมนุเวียนผู้ปฏิบตัิงาน (Job Rotation) พบวา่บริษัท ทัง้หมดท่ีศกึษาจะ มีการ
หมุนเวียนผู้ปฏิบตัิงาน  โดยมีการโยกย้ายพนกังานให้ไปทําหน้าท่ีอ่ืน ในแผนก การโยกย้าย
พนกังานระหวา่งแผนก ระหวา่ง โรงงาน และ ระหวา่ง บริษัทในเครือ ซึ่งบางบริษัทท่ีมีสาขาการ
ดําเนินงานในตา่งประเทศทจะมีการโยกย้ายข้ามประเทศด้วย โดยการโยกย้ายพนกังานในแผนก
เดียวกนั มีจดุมุง่หม ายให้พนกังานเรียนรู้วิธีการทํางานของหน้าท่ีงานอ่ืน  และสามารถทดแทน
พนกังานท่ีขาดงานได้ สว่นการโยกย้ายพนกังานระหวา่งแผนก ระหวา่งโรงงาน และระหวา่งบริษัท
ในเครือ จะคํานึงถึงทกัษะ ความรู้ของพนกังาน และคณุสมบตัิท่ีเหมาะสมกบัตําแหน่งงาน ซึ่งไมม่ี
การกําหนดช่วงเวลา และระยะเวลาในการโยกย้ายงาน เป็นลกัษณะในการเคลื่อนย้ายพนกังานใน
องค์กร (Employee Transfer) โดยบางตําแหน่งงานเมื่อมีการย้ายงานไป จะมีการย้ายกลบั หาก
ทางหวัหน้างาน และฝ่าย HR มีความคิดเห็นวา่ไมเ่หมาะสมกบัตําแหน่งงาน แตบ่างตําแหน่งงาน 
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เมื่อพนกังานย้ายงานไปแล้ว อาจจะอยู่ ในตําแหน่งงานนัน้อย่างถาวร  หรือเป็นการโยกย้าย
พนกังานเน่ืองจากพนกังานพฒันาตามเส้นทางการฝึกอบรม (Training Road Map) ครบแล้ว แต่
ยงัไมส่ามารถเลื่อนตําแหน่งงานได้ จึงโยกย้ายพนกังานให้ไปทํางานอ่ืน หรือทํางานในสาขา
ตา่งประเทศ ซึ่งถือวา่เป็นการพฒันาตามภาระงานท่ีได้รับม อบหมาย (Assignment Base 
Development)  
 4) ด้านการฝึกอบรมและพฒันาพนกังาน  บริษัทท่ีศกึษาจะยึดแนวทางการพฒันาท่ี
สอดคล้องกบัสมรรถนะหลกั (Core Competency) และคา่นิยมขององค์กรท่ีได้ตัง้ไว้อย่างตอ่เน่ือง 
ซึ่งจะมุง่เน้นการพฒันาให้บคุลากรมีความสามารถในการประยกุต์และสงัเคราะห์องค์ความรู้  เพ่ือ
ใช้ในงานท่ีตนรับผิดชอบได้ และมีการจดักลุม่พนกังาน (Employee Segment) เพ่ือความสะดวก
ในการพฒันา ทัง้นีห้ลกัสตูรท่ีอบรมจะให้ความสําคญักบัความรู้และทกัษะท่ีจําเป็นต้องใช้ในการ
ทํางาน (Technical Training) และการพฒันาด้านจิตใจ (Soft Skill) เช่น ภาวะผู้นํา การทํางาน
เป็นทีม เป็นต้น โดยให้พนกังาน เรียนรู้จากการปฏิบตัิงานจริง การฝึกอบรมภายใน (In House 
Training) และจากคําแนะนําของผู้ ท่ีมีประสบการณ์ในแตล่ะสายงาน รวม ถึงการสง่พนกังาน ไป
อบรมจากสถาบนัภายนอก (Public Training)ในสว่นของการพฒันาความรู้เก่ียวกบันวตักรรม 
บริษัทมี จดัการอบรม ความรู้เก่ียวกบันวตักรรม  การสมัมนาเชิงปฏิบตัิการด้านการคิดอย่าง
สร้างสรรค์ (Creative Thinking) และการคิดเชิงบวก  (Positive Thinking) โดยเร่ิมจาก ให้กบั
ผู้บริหารระดบัสงูและ ระดบักลาง ก่อน จากนัน้จึงขยายให้คร อบคลมุพนกังานในทกุระดบั เพ่ือ
เตรียมความพร้อมให้กบัพนกังานในการก้าวไปสูอ่งค์กรนวตักรรม 
 นอกจากนีบ้ริษัทสว่นใหญ่ยงัให้ความสําคญักบัระบบพ่ีเลีย้งและให้คําปรึกษาพนกังาน 
โดยมีการจดัระบบพ่ีเลีย้งและการให้คําปรึกษาทัง้แบบท่ีเป็นทางการและไมเ่ป็นทาง การ โดย
หวัหน้างาน/ผู้จดัการ จะทําหน้าท่ีให้คําปรึกษาใกล้ชิดกบัพนกังานทัง้ในสว่นของการติดตามงาน 
การวางแผนงาน การสอนงาน การวางแผนพฒันาพนกังานร่วมกนั  ซึ่งระบบพ่ีเลีย้ง และให้
คําปรึกษาพนกังานแบบไมเ่ป็นทางการ หวัหน้างานจะทําหน้าท่ีในการสอนงาน และให้คําปรึกษา
พนกังานใหม ่และพนกังานท่ีมีประสบการณ์การทํางานน้อย โดยเน้นการสอนงานหน้างาน (On 
the job Training) และการพดูคยุในโอกาสตา่งๆ  
 ในด้านการจดัการสายอาชีพ  จะวางแผนสายอาชีพ และจดัทําเส้นทางการฝึกอบรม 
(Training Road Map) ให้กบัพนกังานทกุคน แตอ่าจเน้นไปท่ีพนกังานท่ีมีศกัยภาพก่อน (Talent) 
ซึ่งบริษัทจะสง่เสริมและการพฒันาพนกังาน เพ่ือเตรียมความพร้อมให้กบัพนกังานสําหรับตําแหน่ง
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งานในอนาคต เช่น โครงการการพฒันาภาวะผู้นํา (Leadership Talent Development Program: 
LTD) ตลอดจนให้ความสําคญักบัพนกังานท่ีมีศกัยภาพและสามารถสร้างนวตักรรมได้อย่างโดด
เดน่ ดงันัน้ในการฝึกอบรมและพฒันา หรือแม้แตก่ระทัง่การเปิดโอกาสให้พนกังานไปศกึษาดงูาน
ด้านนวตักรรมภายนอกองค์กร บริษัทจะให้พนกังานในกลุม่ นีเ้ป็นกลุม่แรกท่ีมีสิทธ์ในการเข้าร่วม
กิจกรรมก่อน  
 5) ด้านการจ่ายค่าตอบแทน  ในการจ่ายคา่ตอบแทนให้กบัพนกังานในการทํางาน จะยึด
หลกัความเป็นธรรมและความสามารถในการจ่ายของบริษัท และมีนโยบายการจ่ายคา่ตอบแทน
เท่ากบัราคาตลาด ยกเว้นบางตําแหน่งท่ีต้องการบคุคลท่ีมีความเช่ียวชาญเฉพาะ จะจ่าย
คา่ตอบแทนสงูกวา่ราคาตลาด และเป็นการจ่ายคา่ตอบแทนต ามผลการปฏิบตัิงานของพนกังาน  
(Performance Base Pay) โดยเป็นการจ่ายตาม ระดบัผลการประเมิน  (Merit Pay) แตก่็มีบาง
บริษัทท่ีมีนโยบายการจ่ายคา่ตอบแทนท่ีสงูกวา่ราคาตลาด  
 ในสว่นของการจ่ายคา่ตอบแทนจงูใจพนกังาน มีการจ่ายคา่ตอบแทนจงูใจพนกังานใน
ระยะสัน้ เช่น การจ่ายคา่ตอบแทนท่ีพิจารณาจากรายได้ท่ีบริษัทได้รับ (Revenue Base Pay) เช่น 
โบนสั เงินเดือนเดือนท่ี 13 หรือรางวลัตา่งๆ (การลาพกัผอ่น ตัว๋เคร่ืองบินสําหรับการท่องเท่ียวกบั
ครอบครัวในวนัหยดุ) สว่นการจ่ายคา่ตอบแทนจงูใจพนกังานในระยะยาว จะให้หุ้นกบัพนกังานท่ีมี
ผลการปฏิบตัิงานดี เพ่ือเป็นการจงูใจพนกังานและสร้างความรู้สกึเป็นเจ้าของ โดยจะให้เฉพาะ
ตําแหน่งผู้จดัการขึน้ไป  เช่น โครงการสะสมหุ้นสําหรับพนกังาน (Employee Joint Investment 
Program: EJIP)  
 แตใ่นบริบทของการสร้างนวตักรรมของบริษัทจะให้ความสําคญักบัการให้รางวลัและการ
ให้ความสําคญักบัพนกังาน (Reward and Recognition) มากกวา่ให้คา่ตอบแทนจงูใจรูปแบบอ่ืน 
และให้ความสําคญักบัการทํางานเป็นทีม ดงันัน้องค์กรจึงจดัโครงการประกวดผลงานด้าน
นวตักรรม ซึ่งผลงานท่ีชนะการประกวดจะได้รับเงินรางวลั หรือของรางวลัท่ีมีมลูคา่สงู 

นอกจากนีย้งัมีการจ่ายคา่ตอบแทนจงูใจให้กบัพนกังานท่ีสามารถนําเสนอความคิดเห็นท่ี
เป็นประโยชน์ ซึ่งพนกังานจะต้องเสนอถึงปัญหาท่ีเกิดขึน้ในงาน และวิธีการแก้ไขปัญหา สําหรับ
พนกังานท่ีนําเสนอความคิดเห็นจํานวนมากท่ีสดุ หรือโดดเดน่ท่ีสดุ บริษัทจะนําความคิดไป
ประยกุต์ใช้จริง หรือให้ทรัพยากรในการสนบัสนนุการดําเนินงาน 
 6) ด้านการประเมินผลการปฏิบตัิงาน  บริษัทสว่นใหญ่ นําสมรรถนะหลกัขององค์กรมา
กําหนดเป็นตวัชีว้ดัหลกัผลการดําเนินงาน (Key Performance Indicators: KPI) ของพนกังาน 
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สว่นใหญ่มีการประเมินผลการปฎิบตัิงาน ของพนกังาน ครัง้ใหญ่ประจําปี  ปีละ 1 ครัง้ และมีการ
ประเมินย่อยทกุๆ ไตรมาส หรือ 6 เดือนตอ่ครัง้ และ หากพนกังานมีผลการปฏิบตัิงานท่ีโดดเดน่ 
พนกังานสามารถ เลื่อนตําแหน่ง  (Promotion) ระหวา่งปี ได้ทนัที โดยการเลื่อนตําแหน่งนี ้ไม่
เก่ียวกบัการประเมินผลการปฏิบตัิงานเพ่ือเลื่อนตําแหน่งประจําปี รวมถึงบางบริษัทท่ีมีการกําหนด
สมรรถนะด้านการทํางานเป็นทีม จะประเมินผลการดําเนินงานแบบกลุม่ ทีมงาน หรือหน่วยงาน
ด้วย ทัง้นีบ้ริษัทจะมีการแบ่งกลุม่พนกังานในการประเมิน เช่น  

 กลุม่ท่ี 1 Exist Requirements (ER) เป็นกลุม่พนกังานท่ีสามารถปฎิบตัิงานได้เกินกวา่

ความต้องการของบริษัท ซึ่งถือวา่เป็นกลุม่ท่ีผลการปฏิบตัิงานโดดเดน่ และสว่นใหญ่เป็นกลุม่ของ

พนกังานท่ีสร้างนวตักรรมให้กบับริษัท 

 กลุม่ท่ี 2 Meet Requirements (MR) เป็นกลุม่พนกังานท่ีปฎิบตัิงานได้ตาม

วตัถปุระสงค์ หรือตามตวัชีว้ดัขององค์กร สว่นใหญ่ความคิดท่ีนําเสนอตามตวัชีว้ดัยงัไมม่ีความ

ใหม ่

 กลุม่ท่ี 3 Need Improvements (NI) เป็นกลุม่พนกังานท่ีปฏิบตัิงานไมถ่ึงตามเป้าหมาย

ท่ีองค์กรกําหนด ต้องมีการฝึกอบรม พฒันา และกระตุ้นพนกังานอย่างเร่งดว่น  

 



บทที่ 6 
การอภปิรายผล 

 
 ในบทนีเ้ป็นการอภิปรายผลท่ีได้จากการศกึษาในบทท่ี 5 โดยแบ่งการนําเสนอเป็น 3 สว่น 
ตามลําดบั คือ การสรุปผลวิจยั การอภิปรายผล และข้อเสนอ แนะในการวิจยั  
 
6.1 การสรุปผลการวิจยั 
 การศกึษาเร่ืองระบบประเมินการจดัการทรัพยากรมนษุย์เพ่ือพิจารณาความสามารถทาง
นวตักรรม มีวตัถปุระสงค์ในการวิจยัทัง้หมด จํานวน 4 ข้อ คือ 1) เพ่ือศกึษากิจกรรมการจดัการ
ทรัพยากรมนษุย์ท่ีสง่ผลตอ่การเกิดนวตักรรมในองค์กร  2) เพ่ือศกึษา ความสมัพนัธ์ ระหวา่งการ
จดัการองค์กรน วตักรรม การจดัการทรัพยากรมนษุย์ ความสามารถทางนวตักรรม  และผลการ
ดําเนินงานขององค์กรด้านนวตักรรม 3) เพ่ือศกึษาแนวทางการดําเนินงานกิจกรรมการจดัการ
ทรัพยากรมนษุย์ ท่ีสง่ผลต่อความสามารถทางนวตักรรม และ 4) เพ่ือพฒันาระบบ ประเมินการ
จดัการทรัพยากรมนษุย์ เพ่ือพิจารณาความสามารถทางนวตักรรมขององค์กร  ทัง้นีใ้นการสรุป
ผลการวิจยัในสว่นนีจ้ะเป็นการตอบวตัถปุระสงค์ในข้อท่ี 1-3 สว่นการตอบวตัถปุระสงค์ในข้อท่ี 4 
จะเป็นการพฒันาระบบประเมินซึ่งจะได้กลา่วถึงขัน้ตอนการพฒันาตอ่ไปในบทท่ี 7  
 การศกึษาครัง้นีเ้ป็นเป็นการวิจยัผสม (Mixed - Method) ระหวา่งการวิจยัเชิงปริมาณและ
การวิจยัเชิงคณุภาพ โดยใช้วิธีการรวบรวมข้อมลูเชิงคณุภาพ คือ การสมัภาษณ์ผู้เช่ียวชาญด้าน
การจดัการทรัพยากรมนษุย์ในองค์กรนวตักรรมท่ีได้รับความอนเุคราะห์ เพ่ือนําข้อมลูมาวิเคราะห์
และพฒันาเคร่ืองมือในการวิจยั จากนัน้ เก็บรวบรวมข้อมลูเชิงปริมาณจากกลุม่ตวัอย่าง คือ
ผู้จดัการฝ่ายทรัพยากรมนษุย์ หรือผู้ ท่ีได้รับมอบหมายให้ทําหน้าท่ีจดัการเก่ียวกบัพนกังาน ใน
บริษัทท่ีดําเนินธรุกิจประเภทการผลิต (Manufacturing) ขนาดกลางและขนาดใหญ่ ซึ่งมีรายช่ืออยู่
ในฐานข้อมลูของสภาอตุสาหกรรมแห่งประ เทศไทย จํานวนทัง้สิน้ 557 บริษัท โดยขนาดกลุม่
ตวัอย่างได้มาจากการคํานวนกลุม่ตวัอย่างจากคา่เฉล่ีย ของตวัแปรตามหลกั ซึ่งได้แก่ รายได้ของ
องค์กร  และใช้วิธีการสุม่ แบบแบ่ง ชัน้ (Stratified Random Sampling) โดยกําหนดสดัสว่นตาม
ขนาดของบริษัท ซึ่งเป็นบริษัทขนาดกลาง 247 บริษัท และบริษัทขนาดใหญ่ 310 บริษัท  
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 เคร่ื องมือท่ีใช้ในการวิจยัเป็น แบบสมัภาษณ์ ท่ีประกอบด้วยข้อคําถาม ปลายเปิด ท่ี
สอดคล้องกบักิจกรรมการจดัการทรัพยากรมนษุย์ท่ีสง่ผลตอ่การสร้างนวตักรรมขององค์กร และ
แบบสอบถามท่ีผู้ วิจยัพฒันาขึน้ ซึ่งแบ่งเป็น 5 สว่น คือ  
 สว่นท่ี 1 แบบสอบถามเก่ียวกบัลกัษณะขององค์กร ซึ่งเป็นข้อคําถามแบบตวัเลือก ให้
ผู้ตอบคําถามเลือกตอบ จํานวน 20 ข้อ 
 สว่นท่ี 2 แบบสอบถามเก่ียวกบัการจดัการองค์กร 3 ด้าน ได้แก่ ด้านกลยทุธ์องค์กร ด้าน
โครงสร้างองค์กร และด้านผู้นําองค์กร  ซึ่งพฒันามาจากแนวคิดด้านการ องค์ก รนวตักรรม และ
งานวิจยัท่ีเก่ียวข้อง จํานวน 14 ข้อ 
 สว่นท่ี 3 แบบสอบถามเก่ียวกบักิจกรรมการจดัการทรัพยากรมนษุย์ในองค์กร  8 ด้าน ซึ่ง
พฒันามาจากแนวคิดด้านการจดัการทรัพยากรมนษุย์ ในองค์กรในนวตักรรม  และงานวิจยัท่ี
เก่ียวข้อง จํานวน 35 ข้อ 
 สว่นท่ี 4 แบบสอบถามเก่ียวกบั ความสามารถทาง นวตักรรม  ซึ่งวดัผลด้านกระบวนการ
สร้าง นวตักรรม อย่างง่ายท่ีจําแนกขัน้ตอนในกระบวนการเป็น 2 ขัน้ตอน คือ  การสร้าง สรรค์
ความคิดใหม ่(Idea Generation) และการนําแนวคิดไปประยุกต์ใช้ (Idea Implementation) และ
พฒันาและปรับปรุงตวัชีว้ดักระบวนการนวตักรรมของ Ong, Wan และ Chng (2003), O’Sullivan 
และ Dooley (2009) และ Oke (2007) จํานวน 10 ข้อ 
 สว่นท่ี 5 แบบสอบถามเก่ียวผลการดําเนินงานขององค์กร ในท่ีนีเ้น้นผลการดําเนินงาน
ด้านนวตักรรมขององค์กร โดย พฒันาและปรับปรุงจาก ตวัชีว้ดั ด้านผลการดําเนินงาน ด้าน
นวตักรรม ของ O’Sullivan and Dooley (2009), Oke (2007), Salavou (2004), Donate and 
Guadamillas (2011), Wong and Chin (2007), Ong, Wan and Chng (2003) และ Bastic and 
Leskovar-Spacapan (2006) และจําแนกผลการดําเนินงานด้านนวตักรรมเป็นผลผลิต (Output) 
ด้านนวตักรรม และผลลพัธ์ (Outcome) ด้านนวตักรรม จํานวน 16 ข้อ  
 ผู้ วิจยัหาคณุภาพของเคร่ืองมือ โดยตรวจสอบความเท่ียงตรงเชิงเนือ้หา จากผู้เช่ียวชาญ
และผู้ทรงคณุวฒุิ จํานวน 3 คน และหาคา่ดชันีความสอดคล้อง (Index of Consistency: IOC) ซึ่ง
ข้อคําถามในแบบสอบถาม มีคา่ระหวา่ง 0.66 – 1.00 (IOC   0.50) จากนัน้นําแบบสอบถาม ไป
ทดลองใช้ (Try–out) กบัผู้จดัการฝ่ายทรัพยากรมนษุย์ โรงงานอตุสาหกรรมการผลิต ในนิคม
อตุสาหกรรมอมตะนคร จํานวน 30 คน และหาความเท่ียงตรงเชิงโครงสร้าง (Construct Validity) 
โดยการหาคา่อํานาจจําแนกด้วยวิธีการทดสอบคา่ที (t –test) โดย ซึ่งพบวา่ ข้อคําถามมีคา่ ตัง้แต ่
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1.75 สว่นคา่ความเช่ือมัน่ของแบบสอบถาม จะ หาความสอดคล้องภายใน  โดยใช้สตูรการหาคา่
สมัประสิทธ์ิ แอลฟ่าของครอน  บราค (Cronbach’s Alpha Coefficient) ทัง้นีผู้้ วิจยัสรุปคา่ความ
เช่ือมัน่ของแบบสอบถามทัง้ฉบบั ตัง้แตแ่บบสอบถามส่ วนท่ี 2 ถึงสว่นท่ี 5 มีคา่เท่ากบั 0.98 และ
เมื่อพิจารณาแยกในแตล่ะสว่น พบวา่แบบสอบถามด้านการจดัการองค์กร มีคา่ความเช่ือมัน่
เท่ากบั 0.92 แบบสอบถามด้านกิจกรรมการจดัการทรัพยากรมนษุย์ มีคา่ความเช่ือมัน่เท่ากบั 0.97 
แบบสอบถามด้านความสามารถทางนวตักรรม มีคา่ความเช่ือมัน่เท่ากบั 0.93 และแบบสอบถาม
ด้านผลการดําเนินงานด้านนวตักรรมขององค์กร มีคา่ความเช่ือมัน่เท่ากบั 0.94 
 จากนัน้เก็บรวบรวมข้อมลูจากแบบสอบถาม โดย ทําจดหมายขอความอนเุคราะห์ในการ
เก็บรวบรวมข้อมลู และสง่แบบสอบถามทางไปรษณีย์ และจดหมายอิเลคทรอนิกส์ ซึ่งหลังจาก 2 
สปัดาห์จะตรวจสอบจํานวนและความสมบรูณ์ของแบบสอบถามท่ีสง่คืนแล้ว และติดตาม
แบบสอบถามท่ียงัไมไ่ด้รับคืน ซึ่งคํานวนหาอตัราการสง่แบบสอบถามคืน (Response Rate) ของ
กลุม่ตวัอย่างพบวา่ มีแบบสอบถามสง่คืน จํานวน 408 ฉบบั จากท่ีสง่แบบสอบถามทัง้หมด 
จํานวน 557 ฉบบั คิดเป็นอตัราการสง่แบบสอบถามคืน ร้อยละ 73.25 
 การวิเคราะห์ข้อมลูใช้โปรแกรมสําเร็จรูปทางสถิติ และทดสอบสมมติฐานท่ีระดบั
นยัสําคญัทางสถิติท่ี 0.05 ซึ่งสถิติท่ีใช้ในการวิเคราะห์ข้อมลูครัง้นี ้มีดงัตอ่ไปนี ้
 1. หาความถ่ีและร้อยละเก่ียวกบัข้อมลูองค์กรของผู้ตอบแบบสอบถาม 
 2. หาคา่เฉล่ียและสว่นเบ่ียงเบนมาตรฐานในสว่นท่ีเก่ียวข้องกบักิจกรรมการจดัการ
ทรัพยากรมนษุย์ นวตักรรมบคุคล และผลการดําเนินงานขององค์กร 
 3. ทดสอบความ สมมติฐาน  โดยหาคา่สมัประสิทธ์สหสมัพนัธ์ของเพียร์สนั (Pearson’s 
Correlation) และการวิเคราะห์การถดถอยเชิงพห ุ(Multiple Regression)  
 สว่นการศกึษาในเชิงคณุภาพ จะศกึษาในลกัษณะของ กรณีศกึษา (Case Study) และใช้
การวิเคราะห์เนือ้หา (Content Analysis) แบบการแยกประเภท (Categorical Aggregation) ซึ่ง
จะรวบรวมเหตกุารณ์ตา่งๆ จากข้อมลู และหาความหมายในประเดน็ท่ีมีความเก่ียวข้องกนั 
 
6.1.1. ข้อมูลท่ัวไปและลักษณะการจัดการองค์กรของกลุ่มตัวอย่าง 
 ผลการศกึษาพบวา่กลุม่ตวัอย่างเป็นบริษัทขนาดใหญ่มากกวา่บริษัทขนาดกลาง โดยเป็น
บริษัทขนาดใหญ่ จํานวน 289 บริษัท คิดเป็นร้อยละ 70.80 และบริษัทขนาดกลาง จํานวน 119 
บริษัท คิดเป็นร้อยละ 29.20 และยงัเป็นบริษัทร่วมทนุไทย- ตา่งชาติ มากกวา่บริษัทไทย โดยเป็น
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บริษัทร่วมทนุไทย-ตา่งชาติ จํานวน 228 บริษัท คิดเป็นร้อยละ 55.90 และบริษัทไทย จํานวน 180 
บริษัท คิดเป็นร้อยละ 44.10 นอกจากนีย้งั พบวา่บริษัทสว่ นใหญ่มีอายอุงค์กรระหวา่ง 11-15 ปี 
จํานวน 168 บริษัท คิดเป็นร้อยละ 41.20 รองลงมา คือ 10 บริษัทท่ีมีอายอุงค์กรระหวา่ง 6-10 ปี 
จํานวน 137 บริษัท คิดเป็นร้อยละ 33.60 บริษัทท่ี บริษัทท่ีมีอายอุงค์กรระหวา่ง 16-20 ปี จํานวน 
41 บริษัท คิดเป็นร้อยละ 10.00 บริษัทท่ีมีอ ายมุากกวา่ 20 ปี จํานวน 37 บริษัท คิดเป็นร้อยละ 
9.10 และบริษัทท่ีมีอายอุงค์กรระหวา่ง 3-5 ปี จํานวน 25 บริษัท คิดเป็นร้อยละ 6.10  
 เมื่อพิจารณาลกัษณะการจดัการองค์กร พบวา่สว่นใหญ่บริษัทมีการกําหนดกลยทุธ์
นวตักรรม จํานวน 211 บริษัท คิดเป็นร้อยละ 51.70 โดยบริษัทท่ีกําหนดกลยทุธ์นวตักรรมจะเป็น
บริษัทขนาดใหญ่ จํานวน 190 บริษัท ร้อยละ 90.00 เป็นบริษัทร่วมทนุไทย- ตา่งชาติ  จํานวน 137 
คิดร้อยละ 64.90 และเป็นบริษัทท่ีมีอาย ุ11-15 ปี จํานวน 102 บริษัท คิดเป็นร้อยละ 48.30  
 บริษัทสว่นใหญ่มีระดับชัน้ของการบงัคบับญัชา 5 ระดบัชัน้ จํานวน 154 บริษัท คิดเป็น
ร้อยละ 37.70 
 บริษัทมีการแจ้งกลยทุธ์นวตักรรมกบัพนกังาน โดยใช้ การแจ้งเป็นลายลกัษณ์อกัษรมาก
ท่ีสดุ จํานวน 179 บริษัท คิดเป็นร้อยละ 43.90 รองลงมา คือ เอกสารประชาสมัพนัธ์ จํานวน 135 
บริษัท คิดเป็นร้อยละ 33.10 การแจ้งด้วยวาจาโดยตรง จํานวน 114 บริษัท คิดเป็นร้อยละ  27.90 
และการแจ้งในช่วงปฐมนิเทศพนกังาน จํานวน 92 บริษัท คิดเป็นร้อยละ 22.50 
 บริษัทเปิดโอกาสให้พนกังานมีสว่นร่วมในการแสดงความคิดเห็นโดย ให้พนกังานแสดง
ความคิดเห็นกบัหวัหน้างานโดยตรงมากท่ีสดุ จํานวน 179 บริษัท คิดเป็นร้อยละ 51.00 รองลงมา 
คือ การแสดงความคิดเห็นในท่ีประชมุ จํานวน 187 บริษัท คิดเป็นร้อยละ  45.80 การตัง้กลอ่ง
ความคิดเห็น จํานวน 145 บริษัท คิดเป็นร้อยละ  35.50 การจดักิจกรรมพิเศษของบริษัท และให้
รางวลั จํานวน 111 บริษัท คิดเป็นร้อยละ  27.20 และการจดัเว ทีเสวนาประจําปีจํานวน 7 บริษัท 
คิดเป็นร้อยละ 1.70 และสว่นใหญ่มีความถ่ีเฉล่ียของพนกังานในการแสดงความคิดเห็นตอ่องค์กร
ในทกุช่องทาง 1 เดือนตอ่ครัง้ จํานวน 141 บริษัท คิดเป็นร้อยละ 34.60 
 บริษัทสว่นใหญ่ไมม่ี การจดัตัง้หน่วยงานท่ีรับผิดชอบด้านนวตักรรม  จํานวน 243 บริษัท 
คิดเป็นร้อยละ 59.60 สว่นบริษัทท่ีมีการจดัตัง้หน่วยงานท่ีรับผิดชอบด้านนวตักรรม  มีจํานวน 165 
บริษัท คิดเป็นร้อยละ 40.40 และยงัพบวา่หากมีการจดัตัง้หน่วยงานท่ีรับผิดชอบด้านนวตักรรม 
ลกัษณะของหน่วยงานก็จะเป็นสว่นหนึ่งของทกุแผนก จํานวน 169 บริษัท คิดเป็นร้อยละ 41.40 
รองลงมาคือ หน่วยงานนวตักรรมเป็นสว่นหนึ่งของแผนกวิจยัและพฒันา จํานวน 152 บริษัท คิด



174 

เป็นร้อยละ 37.30 หน่วยงานนวตักรรมแยกออกจากหน่วยงานอ่ืน จํานวน 19 บริษัท คิดเป็นร้อย
ละ 4.70 โดยบริษัทท่ีจดัตัง้หน่วยงานท่ีรับผิดชอบด้านนวตักรรม คือ บริษัทขนาดใหญ่ มีจํานวน 
138 บริษัท คิดเป็นร้อยละ 83.60 เป็นบริษัทร่วมทนุไทย-ตา่งชาติ จํานวน 103 บริษัท คิดเป็นร้อย
ละ 62.40 เป็นบริษัทท่ีมีอาย ุ11-15 ปี จํานวน 77 บริษัท คิดเป็นร้อยละ 46.70 
 บริษัทท่ีมีการกําหนดผู้รับผิดชอบเฉพาะด้านนวตักรรม มีจํานวน 226 บริษัท คิดเป็นร้อย
ละ 55.40 โดยส่ วนใหญ่ผู้รับผิดชอบดแูลด้านนวตักรรมจะดแูลนวตักรรมควบคูไ่ปกบัการ
ปฏิบตัิงานหน้าท่ีอ่ืน จํานวน 295 บริษัท คิดเป็นร้อยละ 72.30 และสว่นใหญ่ในแตล่ะแผนกจะมี
ผู้รับผิดชอบเฉพาะด้านนวตักรรม 1 ตําแหน่ง มีจํานวน 193 บริษัท คิดเป็นร้อยละ 47.30  
 บริษัทท่ีมีการจดัตัง้ทีมงานนวตักรรมข้ามสายงาน มีจํานวน 229 บริษัท คิดเป็นร้อยละ 
56.10 และเมื่อพิจารณาลกัษณะของการสร้า งทีมงานนวตักรรมข้ามสายงาน พบวา่สว่นใหญ่
สมาชิกมาจากหน่วยธรุกิจเดียวกนั แตต่า่งหน้าท่ีในการปฏิบตัิงาน (Same Business Unit, Cross 
Function) มีจํานวน 142 บริษัท คิดเป็นร้อยละ 34.80 รวมทัง้ยงัพบวา่ บริษัทท่ีมีการสร้างทีมงาน
ระหวา่งองค์กร ภายนอก จะสร้างทีมงาน ร่วมกบัผู้จดัจําหน่ายวตัถดุิบมากท่ีสดุ คือ จํานวน 231 
บริษัท คิดเป็นร้อยละ 56.60 รองลงมาคือ การสร้างทีมงานกบัผู้ใช้ จํานวน 229 บริษัท คิดเป็นร้อย
ละ 56.10 การสร้างทีมงานกบัมหาวิทยาลยั สถาบนัการศกึษา จํานวน 201 บริษัท คิดเป็นร้อยละ 
49.30 การสร้างทีมงานกบั ผู้จดัจําหน่าย จํานวน 105 บริษัท คิดเป็นร้อยละ 25.70 การสร้าง
ทีมงานกบัหน่วยงานรัฐ จํานวน 18 บริษัท คิดเป็นร้อยละ 4.40 การสร้างทีมงานกบัสมาคม 
จํานวน 13 บริษัท คิดเป็นร้อยละ 3.20 และการสร้างทีมงานกบัสถาบนัการเงิน จํานวน 6 บริษัท 
คิดเป็นร้อยละ 1.50 
 บริษัทท่ีผู้บริหารกําหนดนโยบายและจดัสรรทรัพยากรเพ่ือสนบัสนนุนวตักรรม มีจํานวน 
130 บริษัท คิดเป็นร้อยละ 31.90 ผู้บริหารกําหนดนโยบาย จดัสรรทรัพยากร และริเร่ิมโครงการ  
จํานวน 68 บริษัท คิดเป็นร้อยละ 16.70 ผู้บริหารกําหนดนโยบาย จดัสรรทรัพยากร ริเร่ิมโครงการ 
และเข้าร่วมกิจกรรม จํานวน 135 บริษัท คิดเป็นร้อยละ 33.10 โดยพบวา่บริษัทสนบัสนนุ อปุกรณ์ 
เคร่ืองมือในการสร้างนวตักรรม จํานวน 279 บริษัท คิดเป็นร้อยละ 68.40 บริษัทสนบัสนนุ เงินทนุ 
จํานวน 152 บริษัท คิดเป็นร้อยละ 37.30 บริษัทสนบัสนนุเคร่ืองจกัร จํานวน 63 บริษัท คิดเป็นร้อย
ละ 15.40 และบริษัทสนบัสนนุด้านอ่ืนๆ จํานวน 91 บริษัท  คิดเป็นร้อยละ 22.30 โดยให้การ
สนบัสนนุในด้านการให้คําปรึกษาเฉพาะทาง และการสนบัสนนุให้พนกังานไปฝึกอรมภายนอก
องค์กร 
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 ในด้านการกําหนดเกณฑ์ในการประเมินผลการปฏิบตัิงานด้านนวตักรรม พบวา่มีบริษัทท่ี
ไมกํ่าหนดเกณฑ์ในการประเมินผลการปฏิบตัิงานด้านนวตักรรมมากกวา่บริษัทท่ีกําหนด โดย
บริษัทท่ีไมกํ่าหนดเกณฑ์ในการประเมินผลการปฏิบตัิงานด้านนวตักรรม มีจํานวน 218 บริษัท คิด
เป็นร้อยละ 53.40 และบริษัทท่ีกําหนดเกณฑ์ในการประเมินผลการปฏิบตัิงานด้านนวตักรรม มี
จํานวน 190 บริษัท คิดเป็นร้อยละ 46.60 ซึ่งบคุคลท่ีมีบทบาทในการประเมินผลการปฏิบตัิงาน คือ
หวัหน้างาน  จํานวน 408 บริษัท คิดเป็นร้อยละ 100.00 รองลงมาคือ ตวัพนกังาน จํานวน 155 
บริษัท คิดเป็นร้อยละ 38.00 เพ่ือนร่วมงาน  จํานวน 93 บริษัท คิดเป็นร้อยละ 22.80 และลกูค้า 
(รวมถึงลกูค้าภายใน คือ พนกังานแผนกอื่น ) จํานวน 85 บริษัท คิดเป็นร้อยละ 20.80 เมื่อ
พิจารณาความถ่ีในการประเมินผลการปฏิบตัิงานด้านนวตักรรม พบวา่ บริษัทมีการประเมิน
ประเมินผลการปฏิบตัิงาน 6 เดือนตอ่ครั ้ง จํานวน 197 บริษัท คิดเป็นร้อยละ 48.30 ประเมินผล
การปฏิบตัิงาน 1 ปีตอ่ครัง้ จํานวน 184 บริษัท คิดเป็นร้อยละ 45.10 และผลการปฏิบตัิงาน 3 
เดือนตอ่ครัง้ จํานวน 27 บริษัท คิดเป็นร้อยละ 6.60 
 บริษัทมีการจดัการองค์กรนวตักรรมโดยรวม อยู่ในระดบัปานกลาง (x̄ =3.41) โดยด้าน
โครงสร้างองค์กรและด้านผู้นําองค์กรอยู่ในระดบัปานกลาง (x̄ = 3.16, x̄ =3.29) สว่นด้านกลยทุธ์
องค์กรอยู่ในระดบัมาก (x̄ =3.77) 
 บริษัทมีระดบัการจดัการทรัพยากรมนษุย์โดยรวมอยู่ในระดบัปานกลาง (x̄ = 3.27) ซึ่ง
สามารถเรียงลําดบักิจกรรมการจดัการทรัพยากรมนษุย์ท่ีมีคา่เฉล่ียจากมากไปหาน้อย ดงันี ้ด้าน
การสรรหาพนกังานท่ีมีคณุภาพ (x̄ = 3.49) ด้านการคดัเลือกพนกังานให้เหมาะสมกบัสมรรถนะ 
(x̄ = 3.40) ด้านการจดัการสายอาชีพ (x̄ = 3.34) ด้านระบบการให้คา่ตอบแทนจงูใจ (x̄ =3.27) 
ด้านการหมนุเวียนผู้ปฏิบตัิงาน (x̄ =3.23) ด้านการมอบอํานาจให้พนกังาน (x̄ = 3.12) และด้าน
การประเมินแบบ 360 องศา และการให้ข้อมลูย้อนกลบั (x̄ = 3.07)  
 และเมื่อพิจารณาด้านความสามารถทางนวตักรรมพบวา่บริษัทมีความสามารถทาง
นวตักรรมอยู่ในระดบัปานกลาง (x̄ = 3.17) สว่นด้านผลการดําเนินงานองค์กรด้านนวตักรรม 
พบวา่ บริษัทมีผลการดําเนินงานองค์กรด้านนวตักรรมโดยรวมในระดบัปานกลาง (x̄ =2.84) โดยมี
ผลผลิตท่ีจบัต้องไมไ่ด้ ผลลพัธ์ท่ีไมใ่ช่ตวัเงิน ผลลพัธ์ท่ีเป็นตวัเงิน และผลผลิตท่ีจบัต้องได้ ในระดบั
ปานกลาง (x̄ = 3.23, x̄ =2.90, x̄ =2.89, x̄ =2.32)  
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6.1.2 การทดสอบสมมติฐาน 
 สมมติฐานท่ี 1 การจดัการองค์กรนวตักรรมมีความสมัพนัธ์กบัการจดัการทรัพยากรมนษุย์ 
พบวา่ การจดัการองค์กรนวตักรรมมีความสมัพนัธ์ทางบวกกบัการจดัการทรัพยากรมนษุย์อย่างมี
นยัสําคญัทางสถิติท่ี 0.05 และยงัแบ่งเป็นสมมติฐานย่อย ได้แก่ 
  สมมติฐานท่ี 1.1 กลยทุธ์มีความสมัพนัธ์กบัการจดัการทรัพยากรมนษุย์ พบวา่ กลยทุธ์
องค์กรมีความสมัพนัธ์ทางบวกกบัการจดัการทรัพยากรมนษุย์อย่างมีนยัสําคญัทางสถิติท่ี 0.05 
  สมมติฐานท่ี 1.2 โครงสร้างองค์กรมีความสมัพนัธ์กบัการจดัการทรัพยากรมนษุย์ พบวา่ 
โครงสร้างองค์กรมีความสมัพนัธ์ทางบวกกบัการจดัการทรัพยากรมนษุย์อย่างมีนยัสําคญัทางสถิติ
ท่ี 0.05 
  สมมติฐานท่ี 1.3 ผู้นําองค์กรมีความสมัพนัธ์กบัการจดัการทรัพยากรมนษุย์ พบวา่  ผู้นํา
องค์กรมีความสมัพนัธ์ทางบวกกบัการจดัการทรัพยากรมนษุย์อย่างมีนยัสําคญัทางสถิติท่ี 0.05 
 
 สมมติฐานท่ี 2 การจดัการทรัพยากรมนษุย์มีความสมัพนัธ์กบัความสามารถทางนวตักรรม 
พบวา่ การจดัการทรัพยากรมนษุย์มีความสมัพนัธ์ทางบวกกบัความสามารถทางนวตักรรม อย่างมี
นยัสําคญัทางสถิติท่ี 0.05 และยงัแบ่งเป็นสมมติฐานย่อย ได้แก่ 
  สมมติฐานท่ี 2.1 การสรรหา พนกังานจากแหลง่ท่ีมีคณุภาพ มีความสมัพนัธ์กบั
ความสามารถทางนวตักรรม พบวา่ การสรรหา พนกังานจากแหลง่ท่ีมีคณุภาพ ไม่มีความสมัพนัธ์
กบัความสามารถทางนวตักรรม 
  สมมติฐานท่ี 2.2 การคดัเลือกพนกังานท่ีเหมาะสมกบัสมรรถนะ  มีความสมัพนัธ์กบั
ความสามารถทางนวตักรรม พบวา่ การคดัเลือกพนกังานท่ีเหมาะสมกบัสมรรถนะ มีความสมัพนัธ์
ทางบวกกบัความสามารถทางนวตักรรมอย่างมีนยัสําคญัทางสถิติท่ี 0.05 
  สมมติฐานท่ี 2.3 การขยายความรับผิดชอบ ให้กบัพนกังาน มีความสมัพนัธ์กบั
ความสามารถทางนวตักรรม  พบวา่ การขยายความรับผิดชอบ ให้กบัพนกังาน มีความสมัพนัธ์
ทางบวกกบัความสามารถทางนวตักรรมอย่างมีนยัสําคญัทางสถิติท่ี 0.05 
  สมมติฐานท่ี 2.4 การหมนุเวียนผู้ปฏิบตัิงานมีความสมัพนัธ์กบัความสามารถทาง
นวตักรรม  พบวา่ การหมนุเวียนผู้ปฏิบตัิงาน มีความสมัพนัธ์ ทางบวก กบัความสามารถทาง
นวตักรรมอย่างมีนยัสําคญัทางสถิติท่ี 0.05 



177 

  สมมติฐานท่ี 2.5 ระบบการจ่ายคา่ตอบแทนจงูใจมีความสมัพนัธ์กบั ความสามารถทาง
นวตักรรม พบวา่ ระบบการจ่ายคา่ตอบแทนจงูใจ มีความสมัพนัธ์ ทางบวก กบัความสามารถทาง
นวตักรรมอย่างมีนยัสําคญัทางสถิติท่ี 0.05 
  สมมติฐานท่ี 2.6 การจดัการสายอาชีพมีความสมัพนัธ์กบัความสามารถทางนวตักรรม  
พบวา่  การจั ดการสายอาชีพ มีความสมัพนัธ์ ทางบวก กบัความสามารถทาง นวตักรรม อย่างมี
นยัสําคญัทางสถิติท่ี 0.05 
  สมมติฐานท่ี 2.7 การประเมินแบบ 360 องศาและการให้ข้อมลูย้อนกลบัมีความสมัพนัธ์
กบัความสามารถทางนวตักรรม  พบวา่ การประเมินแบบ 360 องศาและการให้ข้อมลูย้อนกลบั มี
ความสมัพนัธ์ทางบวกกบัความสามารถทางนวตักรรมอย่างมีนยัสําคญัทางสถิติท่ี 0.05 
 สมมติฐานท่ี 3 ความสามารถทางนวตักรรม มีความสมัพนัธ์กบั ผลการดําเนินงานของ
องค์กรด้านนวตักรรม พบวา่  ความสามารถทางนวตักรรมมีความสมัพนัธ์ทางบวกกบัผลการ
ดําเนินงานขององค์กรด้านนวตักรรม อย่างมีนยัสําคญัทางสถิติท่ี 0.05 โดยมีความสมัพนัธ์กบั
ผลผลิตท่ีจบัต้องได้ มากท่ีสดุ รองลงมา  คือ ผลลพัธ์ท่ีเป็นตวัเงิน ผลผลิตท่ีจบัต้องไมไ่ด้ และ
ผลลพัธ์ท่ีไมใ่ช่ตวัเงิน  
 สมมติฐานท่ี 4 การจดัการทรัพยากรมนษุย์มีความสมัพนัธ์กบัผลการดําเนินงานของ
องค์กรด้านนวตักรรม  พบวา่ การจดัการทรัพยากรมนษุย์มีความสมัพนัธ์ ทางบวก กบัผลการ
ดําเนินงานขององค์กรด้านนวตักรรม อย่างมีนยัสําคญัทางสถิติท่ี 0.05 และยงัแบ่งเป็นสมมติฐาน
ย่อย ได้แก่ 
  สมมติฐานท่ี 4.1 การสรรหา พนกังานจากแหลง่ท่ีมีคณุภาพ มีความสมัพนัธ์กบั ผลการ
ดําเนินงานขององค์กรด้านนวตักรรม  พบวา่  การสรรหา พนกังานจากแหลง่ท่ีมีคณุภาพ ไม่มี
ความสมัพนัธ์กบัผลการดําเนินงานขององค์กรด้านนวตักรรม 
  สมมติฐานท่ี 4.2 การคดัเลือกพนกังานท่ีเหมาะสมกบัสมรรถนะ  มีความสมัพนัธ์กบั ผล
การดําเนินงานขององค์กรด้านนวตักรรม พบวา่ การคดัเลือกพนกังานท่ีเหมาะสมกบัสมรรถนะ  มี
ความสมัพนัธ์ทางบวกกบัผลการดําเนินงานขององค์กรด้านนวตักรรมอย่างมีนยัสําคญัทางสถิติท่ี 
0.05 
  สมมติฐานท่ี 4.3 การขยายความรับผิดชอบ ให้กบัพนกังาน มีความสมัพนัธ์กบั ผลการ
ดําเนินงานขององค์กรด้านนวตักรรม  พบวา่  การขยายความรับผิดชอบ ให้กั บพนกังาน มี
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ความสมัพนัธ์ทางบวกกบัผลการดําเนินงานขององค์กรด้านนวตักรรมอย่างมีนยัสําคญัทางสถิติท่ี 
0.05 
  สมมติฐานท่ี 4.4 การหมนุเวียนผู้ปฏิบตัิงานมีความสมัพนัธ์กบั ผลการดําเนินงานของ
องค์กรด้านนวตักรรม  พบวา่ การหมนุเวียนผู้ปฏิบตัิงาน มีความสมัพนัธ์ ทางบวก กบัผลการ
ดําเนินงานขององค์กรด้านนวตักรรมอย่างมีนยัสําคญัทางสถิติท่ี 0.05 
  สมมติฐานท่ี 4.5 ระบบการจ่ายคา่ตอบแทนจงูใจมีความสมัพนัธ์กบั ผลการดําเนินงาน
ขององค์กรด้านนวตักรรม  พบวา่ ระบบการจ่ายคา่ตอบแทนจงูใจ มีความสมัพนัธ์ ทางบวก กบัผล
การดําเนินงานขององค์กรด้านนวตักรรมอย่างมีนยัสําคญัทางสถิติท่ี 0.05 
  สมมติฐานท่ี 4.6 การจดัการสายอาชีพมีความสมัพนัธ์กบัผลการดําเนินงานขององค์กร
ด้านนวตักรรม  พบวา่ การจดัการสายอาชีพ มีความสมัพนัธ์ ทางบวก กบัผลการดําเนินงานของ
องค์กรด้านนวตักรรมอย่างมีนยัสําคญัทางสถิติท่ี 0.05 
  สมมติฐานท่ี 4.7 การประเมินแบบ 360 องศาและการให้ข้อมลูย้อนกลบัมีความสมัพนัธ์
กบัผลการดําเนินงานขององค์กรด้านนวตักรรม  พบวา่ การประเมินแบบ 360 องศาและการให้
ข้อมลูย้อนกลบั มีความสมัพนัธ์ ทางบวก กบัผลการดําเนินงานขององค์กรด้านนวตักรรม อย่างมี
นยัสําคญัทางสถิติท่ี 0.05 
 เมื่อพิจารณาความสมัพนัธ์ระหวา่งการจดัการทรัพยกรมนษุย์และ ผลการดําเนินงานของ
องค์กรด้านนวตักรรมเป็นรายด้าน พบวา่ การจดัการทรัพยากรมนษุย์มีความสมัพนัธ์ทางบวกกบั
ผลผลิตท่ีจบัต้องได้ โดยการจดัการทรัพยากรมนษุย์เกือบทกุด้านมีความสมัพนัธ์ทางบวกกบั
ผลผลิตท่ีจบัต้องได้ ยกเว้นด้านการสรรหาพนกังานท่ีมีคณุภาพไมม่ีมีความสมัพนัธ์กบัผลผลิตท่ีจบั
ต้องได้ ซึ่ง ด้านการจดัการสายอาชีพมีความสมัพนัธ์ทางบวกกบัผลผลิตท่ีจบัต้องได้ มากท่ีสดุ 
รองลงมาคือ ด้านระบบการให้คา่ตอบแทนจงูใจ ด้านการประเมินแบบ 360 องศา และการให้
ข้อมลูย้อนกลบั ด้านการหมุ นเวียนผู้ปฏิบตัิงาน ด้านการคดัเลือกพนกังานให้เหมาะสมกบั
สมรรถนะ และด้านการมอบอํานาจให้พนกังาน  
 สว่นความสมัพนัธ์ระหวา่งการจดัการทรัพยกรมนษุย์และผลลพัธ์ท่ีเป็นเงิน  พบวา่ การ
จดัการทรัพยากรมนษุย์มีความสมัพนัธ์ทางบวกกบัผลลพัธ์ท่ีเป็นเงิน โดยการจดัการทรัพยากร
มนษุย์เกือบทกุด้านมีความสมัพนัธ์ทางบวกกบัผลลพัธ์ท่ีเป็นเงิน ยกเว้นด้านการสรรหาพนกังานท่ี
มีคณุภาพไมม่ีมีความสมัพนัธ์กบัผลลพัธ์ท่ีเป็นเงิน  ซึ่งด้านระบบการให้คา่ตอบแทนจงูใจมี
ความสมัพนัธ์ทางบวกกบัผลลพัธ์ท่ีเป็นเงินมากท่ีสดุ รองลงมา คือ ด้านการจดัการสายอาชีพ ด้าน
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การประเมินแบบ 360 องศา และการให้ข้อมลูย้อนกลบั  ด้านการหมนุเวียนผู้ปฏิบตัิงาน  ด้านการ
มอบอํานาจให้พนกังาน และด้านการคดัเลือกพนกังานให้เหมาะสมกบัสมรรถนะ 
 นอกนัน้พบวา่การจดัการทรัพยากรมนษุย์ไมม่ีความสมัพนัธ์กบัผลผลิตท่ีจบัต้องไมไ่ด้ และ
ไมม่ีความสมัพนัธ์กบัผลลพัธ์ท่ีไมใ่ช่ตวัเงิน 
 การวิเคราะห์ความสมัพนัธ์ระหว่างการจดัการทรัพยากรมนษุย์ (ตวัแปรอิสระ ) และ
ผลลพัธ์ท่ีเป็นเงิน (ตวัแปรตาม) ท่ีระดบันยัสําคญัทางสถิติท่ี 0.05 พบวา่การคดัเลือกพนกังานให้
เหมาะสมกบัสมรรถนะ การมอบอํานาจให้พนกังาน ระบบการให้คา่ตอบแทนจงูใจ และการจดัการ
สายอาชีพเป็นตวัแปรพยากรณ์ผลลพัธ์ท่ีเป็นตวัเงิน โดยตวัแปรท่ีมีอิทธิพลตอ่ตวัแปรตามมากท่ีสดุ 
คือ การจดัการสายอาชีพ รองลงมา คือ การคดัเลือกพนกังานให้เหมาะสมกบัสมรรถนะ  การมอบ
อํานาจให้พนกังาน และระบบการให้คา่ตอบแทนจงูใจ ซึ่งชดุตวัแปรอิสระสามารถอธิบายความ
แปรปรวนในตวัแปรตามได้ร้อยละ 33.30  
 
6.1.3 ข้อมูลจากการสัมภาษณ์ผู้แทนขององค์กรนวัตกรรม 
 ผู้ วิจยัได้รับการอนเุคราะห์ในการเก็บรวบรวมข้อมลูจากบริษัทชัน้นําท่ีมีช่ือเสียงและเป็นท่ี
ยอมรับด้านนวตักรรมทัง้ในระดบัประเทศและในระดบัโลก จําน วนทัง้สิน้ 6 บริษัท โดย สมัภาษณ์
เก่ียวกบักิจกรรมการจดัการทรัพยากรมนษุย์ ท่ีสง่ผลต่อความสามารถทาง นวตักรรม ซึ่งสามารถ
สรุปผลได้ ดงันี ้
  1) ด้านการสรรหาพนกังาน  บริษัทจะสรรหาพนกังานผา่นอินเตอร์เนต การสรรหาท่ี
สถาบนัการศกึษา ตลาดนดัแรงงาน และบางบริษัทให้ความสําคญักบัคณุภาพของแหลง่ท่ีมาของ
ผู้สมคัร เช่น จบจากสถาบนัชัน้นําและมีช่ือเสียง มีมาตรฐานทางด้านภาษาองักฤษดี สว่นการสรร
หาพนกังานท่ีมีความเช่ียวชาญเฉพาะ จะพิจารณาเป็นรายตําแหน่งงานไป แตม่ีบางบริษัทท่ีจะสรร
หาพนกังานท่ีมีประสบการณ์การทํางาน  
  2) ด้านการคดัเลือกพนกังาน  บริษัทสว่นใหญ่จะมีการกําหนดสมรรถนะหลกั (Core 
Competency) ขององค์กร หรือคา่นิยมขององค์กร (Core Value) ท่ีเก่ียวข้องกบันวตักรรม เช่น 
ความโปร่งใส ความเปิดกว้าง การแสดงความคิดเห็น การมีสว่นร่วม การทํางานเป็นทีม ความคิด
ริเร่ิมสร้างสรรค์ และกล้าตดัสินใจ เพ่ือเป็นแนวทางในการคดัเลือกบคุลกรเข้ามาทํางาน รวมถึงยงั
พิจารณาประสบการณ์การทํางาน ทกัษะในการแก้ไขปัญหา ความคลอ่งแคลว่ การปรับตวั บริษัท
สว่นใหญ่จะคํานึงถึงความเหมาะสมของผู้สมคัรกบัคณุสมบตัิเฉพาะตําแหน่งงาน (Person Job 
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Match) และความเหมาะสมกบัองค์ กร (Person Organization Match) แตก่็มีบริษัทชัน้นําบาง
แห่งก็ใช้หลกัการคดัเลือกโดยคดัเลือกผู้สมคัรท่ีดีท่ีสดุ (The Best)  
  3) ด้านการบรรจพุนกังาน  
   3.1) การขยายความรับผิดชอบให้กบัพนกังาน (Empowerment) บริษัทสว่นใหญ่
ให้อํานาจในการตดัสินใจกบัพนกังานในการดําเนินงานท่ีเก่ียวข้องกบัหน้าท่ี และความรับผิดชอบ
ของพนกังานเอง แตใ่นบางครัง้ พนกังานยงัต้องรอการอนมุตัิจากผู้บงัคบับญัชาก่อน  
   3.2) การหมนุเวียนผู้ปฏิบตัิงาน (Job Rotation) บริษัททัง้หมดท่ีศกึษามีการ
หมนุเวียนผู้ปฏิบตัิงาน  โดยมีการโยกย้ายพนกังานให้ไปทําหน้าท่ีอ่ืนในแผนก การโยกย้าย
พนกังานระหวา่งแผนก ระหวา่งโรงงาน และระหวา่งบริษัทในเครือ โดยบางตําแหน่งงานเมื่อมีการ
ย้ายงานไป จะมีการย้ายกลบั หากทางหวัหน้างาน และฝ่าย การจดัการทรัพยาก รมนษุย์มีความ
คิดเห็นวา่ไมเ่หมาะสมกบัตําแหน่งงาน แตบ่างตําแหน่งงาน เมื่อพนกังานย้ายงานไปแล้ว อาจจะ
อยู่ในตําแหน่งงานนัน้อย่างถาวร  
  4) ด้านการฝึกอบรมและพฒันาพนกังาน  บริษัทท่ีศกึษาจะยึดแนวทางการพฒันาท่ี
สอดคล้องกบัสมรรถนะหลกั (Core Competency) และคา่นิยมขององค์กรท่ีได้ตัง้ไว้อย่างตอ่เน่ือง 
ซึ่งหลกัสตูรท่ีอบรม คือ ทกัษะท่ีจําเป็นต้องใช้ในการทํางาน (Technical Training) และการพฒันา
ด้านจิตใจ (Soft Skill) เช่น ภาวะผู้นํา การทํางานเป็นทีม เป็นต้น โดยให้พนกังาน เรียนรู้จากการ
ปฏิบตัิงานจริง การฝึกอบรมภายใน (In House Training)  นอกจากนีบ้ริษัทสว่นใหญ่ยงัให้
ความสําคญักบัระบบพ่ีเลีย้งและให้คําปรึกษาพนกังาน โดยมีการจดัระบบพ่ีเลีย้งและการให้
คําปรึกษาทัง้แบบท่ีเป็นทางการและไมเ่ป็นทางการ ในด้านการจดัการสายอาชีพ  จะวางแผนสาย
อาชีพและจดัทําเส้นทางการฝึกอบรม (Training Road Map) ให้กบัพนกังาน  และเตรียมความ
พร้อมให้กบัพนกังานสําหรับตําแหน่งงานในอนาคต เช่น โครงการการพฒันาภาวะผู้นํา 
(Leadership Talent Development Program: LTD) ตลอดจนให้ความสําคญักบัพนกังานท่ีมี
ศกัยภาพและสามารถสร้างนวตักรรมได้อย่างโดดเดน่  
  5) ด้านการจ่ายคา่ตอบแทน  ในการจ่ายคา่ตอบแทนให้กบัพนกังานในการทํางานจะยึด
หลกัความเป็นธรรมและความสามารถในการจ่ายของบริษัท และมีนโยบายการจ่ายคา่ตอบแทน
เท่ากบัราคาตลาด ยกเว้นบางตําแหน่งท่ีต้องการบคุคลท่ีมีความเช่ียวชาญเฉพาะ จะจ่าย
คา่ตอบแทนสงูกวา่ราคาตลาด และเป็นการจ่ายคา่ตอบแทนตามผลการปฏิบตัิงานของพนกังาน  
(Performance Base Pay) โดยเป็นการจ่ายตาม ระดบัผลการประเมิน  (Merit Pay) ในสว่นการ
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จ่ายคา่ตอบแทนจงูใจพนกังานในระยะสัน้ เช่น โบนสั เงินเดือนเดือนท่ี 13 หรือรางวลัตา่งๆ สว่น
การจ่ายคา่ตอบแทนจงูใจพนกังานในระยะยาว จะให้หุ้นกบัพนกังานท่ีมีผลการปฏิบตัิงานดี แตใ่น
บริบทของการสร้างนวตักรรมของบริษัทจะให้ความสําคญักบัการให้รางวลักบัการทํางานเป็นทีม 
และมีการจดัโครงการประกวดผลงานด้านนวตักรรม  
  6) ด้านการประเมินผลการปฏิบตัิงาน บริษัทสว่นใหญ่ นําสมรรถนะหลกัขององค์กรมา
กําหนดเป็นตวัชีว้ดัหลกัผลการดําเนินงาน (Key Performance Indicators: KPI) ของพนกังาน 
สว่นใหญ่มีการประเมินผลการปฎิบตัิงานของพนกังาน ครัง้ใหญ่ประจําปี ปีละ 1-2 ครัง้ และมีการ
แบ่งกลุม่พนกังานในการประเมิน  
 

6.2 การอภปิรายผล 
 จากผลการวิจยัเร่ือง ระบบประเมินการจดัการทรัพยากรมนษุย์ เพ่ือพิจารณา
ความสามารถทางนวตักรรม สามารถนําผลการศกึษามาอภิปรายผลได้ดงันี ้ 
6.2.1 ความสัมพันธ์ระหว่างการจัดการองค์กรนวัตกรรม และการจัดการทรัพยากรมนุษย์ 
 การจดัการองค์กรนวตักรรมมีความสมัพนัธ์ทางบวกกบัการจัดการทรัพยากรมนษุย์อย่าง
มีนยัสําคญัทางสถิติ ทัง้นีอ้าจเป็นเพราะวา่การจดัการองค์กรเป็นการกําหนดทิศทางในภาพรวม
ทัง้หมดขององค์กร การดําเนินการของแผนกงานหรือสว่นงานตา่งๆ จึงต้องอยู่ภายใต้แผนงานหลกั
เพ่ือสนบัสนนุการดําเนินงานขององค์กร  ดงันัน้ฝ่ายการจดัการทรัพยากรมนษุ ย์ ในฐานะ เป็น
หน่วยงานขององค์กร จึงต้องดําเนินการให้สอดคล้องกบัแผนงาน  เช่นเดียวกบัการศกึษาของ 
Vassalou (2005: 342) ท่ีพบวา่ ปัจจยั ท่ีสง่ผลตอ่การเกิดนวตักรรมขององค์กร ได้แก่ 
สภาพแวดล้อมในองค์กร สภาพแวดล้อมภายนอกองค์กร และคณุลกัษณะของพนกังาน ในองค์กร 
อนัหมายถึงงานด้านการจดัการทรัพยากรมนษุย์ในองค์กร 
 โดยพบวา่ด้านผู้นําองค์กรมีความสมัพนัธ์ทางบวกกบัการจดัการทรัพยากรมนษุย์มาก
ท่ีสดุ ทัง้นีอ้าจเป็นเพราะวา่ ผู้นําเป็นผู้ กําหนดนโยบายและจดัสรรทรัพยากร และยงัมีผลตอ่ทิศ
ทางการดําเนินงานของบคุลากรและองค์กรในด้านตา่งๆ เช่ น การเป็นแบบอย่าง  เช่นเดียวกบั  
Edwards (2004: 12-13) ท่ีกลา่ววา่การจะทําให้พนกังานสามารถสร้างนวตักรรมในองค์กรได้นัน้
ต้องเร่ิมจากตวัผู้บริหารเป็นผู้ กําหนดแนวทางและนโยบาย รวมถึงการสร้างนวตักรรมให้เกิดขึน้ใน
องค์กร ผู้นํา หรือผู้บริหารต้องทําความเข้าใจก่อนวา่ คนท่ีสร้างสรรค์นวตักรรมนัน้ต้องมีทกัษะท่ี
หลากหลาย และต้องเข้าใจเก่ียวกบัการกระตุ้นและดงึดดูบคุคลากรให้ทํางาน  (Rosenfeld, 2008: 
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13) รองลงมา คือ ด้านโครงสร้างองค์กรมีความสมัพนัธ์ทางบวกกบัการจดัการทรัพยากรมนษุย์ 
ทัง้นีอ้าจเป็นเพราะวา่โครงสร้างองค์กรมีความเก่ียวข้องกบัการส่ือสารระหวา่งบคุคล และสายการ
บงัคบับญัชาขององค์กร เช่นเดียวกบั Tidd และ Bessant (2009: 100) ท่ีวา่การออกแบบงาน 
(Job Design) การมีสว่นร่วมของพนกังาน  (Employee Participation) และการสร้างทีมงาน 
(Team Building) มีผลตอ่การเกิดนวตักรรม และเช่ือมโยงกบัการจดัการบคุลากรในและการบรรจุ
คนให้เข้าทํางานในตําแหน่งงานตา่งๆ สดุท้ายคือ ด้านกลยทุธ์องค์กรมีความสมัพนัธ์ทางบวกกบั
การจดัการทรัพยากรมนษุย์ ทัง้นีอ้าจเป็นเพราะวา่ การดําเนินงานของฝ่ายการจดัการทรัพยากร
มนษุย์นัน้ ถือวา่เป็นกลยทุธ์ระดบัหน้าท่ีงาน (Functional Strategy Level) ซึ่งต้องสอดคล้องกบั
กลยทุธ์ระดบัองค์กร (Corporate Strategy Level) ท่ีเป็นการกําหนดทิศทางขององค์กร โดย 
Young (2005: 24-27) กลา่วถึงปัจจยัท่ีสําคญัอย่างหนึ่งและมีผลตอ่การจดัการทนุมนษุย์ใน
องค์กร คือ มีการกําหนดกลยทุธ์องค์กรเพ่ือมาสนบัสนนุ สอ ดคล้องกบัการศกึษาของ Wang and 
Shyu (2008: 92-110) ท่ีพบวา่ กลยทุธ์ขององค์กรและกลยทุธ์ของการจดัการทรัพยากรมนษุย์ ท่ีมี
ความสอดคล้องกนั จะสง่ผลตอ่ประสิทธิภาพ ตอ่การจดัการแรงงาน และผลการดําเนินงานของ
องค์กร  
 
6.2.2 ความสัมพันธ์ระหว่างการจัดการทรัพยากรมนุษย์และความสามารถทางนวัตกรรม 
 การจดัการทรัพยากรมนษุย์มีความสมัพนัธ์ทางบวกกบัความสามารถทางนวตักรรม  ทัง้นี ้
อาจเป็นเพราะวา่การดําเนินงานด้านการจดัการทรัพยากรมนษุย์มีความสมัพนัธ์กบัพฤติกรรม ของ
พนกังานโดยตรง เช่น การเรียนรู้ การแก้ไขปัญหา การพฒันาตนเอง และมีความสมัพนัธ์กบั
ทศันคติของพนกังาน เช่น การคํานึงถึงผลประโยชน์สว่นรวม ตลอดจนการจดัการทรัยพากรมนษุย์
ยงัเก่ียวข้องกบัคณุสมบตัิของพนกังานและระบบการจงูใจพนกังานในในการทํางาน ซึ่ง Simonen 
และ McCann (2008) ระบวุา่การจดัการทนุมนษุย์ (Human Capital) มีผลตอ่ความเจริญเติบโต 
(Growth) และกระบวนการนวตักรรม  โดยในท่ีนีค้ือ การสร้างสรรค์ความคิดใหม ่และการนํา
ความคิดไปประยกุต์ใช้ โดย Kozlowski (1987: 69-79) กลา่ววา่การท่ีองค์กรจะสร้างนวตักรรม
ทางเทคโนโลยี จะต้องให้ความสําคญักบัการจดัการทรัพยากรมนษุย์ และการพฒันาให้พนกังานมี
ความรู้ (Knowledge) ทกัษะ (Skill) และความสามารถ (Ability) และในการศกึษาของ Veersma 
(2000: 151) ยงัพบวา่การจดัการทรัพยากรมนษุย์นัน้เป็นปัจจยัหนึ่งท่ีสง่ผลตอ่การเกิดนวตักรรม
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ขององค์กรทัง้ทางตรงและทางอ้อม มีผลตอ่ความความสําเร็จและความล้มเหลวในการสร้างสรรค์
นวตักรรม  
 ด้านการสรรหา พนกังานจากแหลง่ท่ีมีคณุภาพ และความสามารถทาง นวตักรรม  พบวา่ 
การสรรหาพนกังานจากแหลง่ท่ีมีคณุภาพไมม่ีความสมัพนัธ์กบัความสามารถทางนวตักรรม  ซึ่งไม่
สอดคล้องกบัทฤษฎีและแนวคิดตา่งๆ ท่ีกลา่ววา่ การสรรหาบคุคลท่ีมีศกัยภาพ (Talent) จะทําให้
องค์กรสามารถพฒันาและนําเสนอผลิตภณัฑ์ใหมไ่ด้เร็วขึน้ (Gupta and Singhal, 1993: 41-48) 
ซึ่งมีผลตอ่ความสามารถทางนวตักรรมขององค์กรในท่ีสดุ ดงันัน้องค์กรจึงจําเป็น ต้องดงึดดู บคุคล
ท่ีมีความโดดเดน่ (Talents) มีความมุง่มัน่ ในการสร้างนวตักรรม  (Ling and Nasurdin, 2010: 
105-115) มีความเช่ียวชาญ และมีทกัษะท่ีหลากหลาย  (Multiple-Skills) (Gupta and Singhal, 
1993: 41-48) ทัง้นีห้ากพิจารณาข้อมลูของกลุม่ตวัอย่างท่ีศกึษาร่วมด้วยจะพบวา่สว่นใหญ่บริษัท
ร่วมทนุไทย- ตา่งชาติ ซึ่งมีลกัษณะเป็นการรับจ้างผลิต (Original Equipment Manufacturer: 
OEM) โดยประเทศไทยเป็นเพียงฐานการผลิต ซึ่งบริษัทจะใช้ประโยชน์จากแรงงานระดบั
ปฏิบตัิการท่ีมีฝีมือและคา่แรงถกู จึงทําให้การพฒันาทางด้านเทคโนโลยีหรือนวตักรรมใหมโ่ดย
พนกังานในประเทศไทยมีไมม่าก หรือไมไ่ด้รับการยอมรับจากบริษัทแม ่ดงันัน้การสรรหาพนกังาน
สว่นใหญ่จึงไมไ่ด้พิจารณาถึงคณุภาพด้านคณุสมบตัิท่ีโดดเดน่ หรือความเช่ียวชาญ แตพิ่จารณา
ด้านจํานวนของกําลงัแรงงานมากกวา่ 
 ด้านการคดัเลือกพนกังานท่ีเหมาะสมกบัสมรรถนะ และความสามารถทาง นวตักรรม  
พบวา่ การคดัเลือกพนกังานท่ีเหมาะสมกบัสมรรถนะมีความสมัพนัธ์ทางบวกกบัความสามารถ
ทางนวตักรรม ทัง้นีอ้าจเป็นเพราะวา่คณุสมบตัิของนวตักร หรือบคุลากรท่ีทํางานด้านนวตักรรมจะ
มีลกัษณะท่ีแตกตา่งกบับคุลากรทัว่ไป เช่น ความช่ืนชอบในการทํางานท่ีท้าทาย การยอมรับความ
เสี่ยง รวมทัง้ต้องมีความรู้ในงานท่ีทําอย่างลกึซึง้ สอดคล้องกบัการศกึษาของ Zheng, O’Neill และ 
Morrison (2009: 175-194) ท่ีกลา่ววา่การคดัเลือกจะสง่ผลกระทบตอ่นวตักรรม โดยการคดัเลือก
พนกังานต้องคํานึงถึงการคดัเลือกบคุคลท่ีมีทกัษะ บคุลิกภาพ ความเช่ียวชาญท่ีแตกตา่งกนัเข้ามา
ทํางานในองค์กร (Gupta and Singhal, 1993: 41-48) รวมทัง้ลกัษณะของบคุคลด้าน ความกล้า
เสี่ยง (Risk Taking) (Jensen and Beckmann, 2007: 468-479; Chen and Huang, 2009: 104-
114)) ความคิดสร้างสรรค์ ความอดกลัน้ตอ่ความไมแ่น่นอน และความไมช่ดัเจน (Tolerant of 
uncertainty and Ambiguity) (Chen and Huang, 2009: 104-114; Gupta and Singhal, 1993: 
41-48) เน้นบคุคลท่ีมีความคิดเปิดกว้าง มีทกัษะในการแก้ไขปัญหา มีความมุง่มัน่ในเป้าหมาย 
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(Gupta and Singhal, 1993: 41-48) ซึ่งการคดัเลือกและการจ้างพนกังาน ในลกัษณะนี ้ จะทําให้
เกิดการประสานความคิด การถ่ายทอดความรู้ระหวา่งกนั (Gupta and Singhal, 1993: 41-48)  
 ด้านการขยายความรับผิดชอบให้กบัพนกังานกบัความสามารถทางนวตักรรม พบวา่ ด้าน
การขยายความรับผิดชอบให้กบัพนกังานมีความสมัพนัธ์ทางบวกกบัความสามารถทางนวตักรรม  
ทัง้นีอ้าจเป็นเพราะวา่พนกังานจะมีอิสระในการคิดและสามารถลงมือปฏิบั ติได้ตามความคิดของ
ตนเองโดยปราศ จากการควบคมุของหวัหน้างาน ซึ่งจะเป็นผลทําให้เกิดวิธีการดําเนินงานใหม ่
ตลอดจนการขยายความรับผิดชอบให้กบัพนกังาน นีจ้ะทําให้เกิดนวตักรรมในองค์กร เพราะ เป็น
แรงจงูใจในการทํางานของพนกังานในกระบวนการนวตักรรม (Li, Zhao and Liu, 2006: 679-
697; Dobni, 2008: 43-50) โดยการสร้างนวตักรรมควรเน้น ความสมคัรใจในการทํางาน  (Gupta 
and Singhal, 1993: 41-48) และการให้ความสําคญักบัความคิดเห็นของพนกังาน (Voice of the 
Employees) (Chen and Huang, 2009: 104-114)  
 ด้านการหมนุเวียนผู้ปฏิบตัิงานกบัความสามารถทางนวตักรรม  พบวา่การหมนุเวียน
ผู้ปฏิบตัิงานมีความสมัพนัธ์ทางบวกกบั ความสามารถทางนวตักรรม  ทัง้นีอ้าจเป็นเพราะวา่การ
หมนุเวียนผู้ปฏิบตัิงานจะทําให้พนกังานมีทกัษะและความรู้มากขึน้ ไมเ่พียงแตค่วามรู้ท่ีเก่ียวข้อง
กบัการทํางานของตนเอง แตย่งัทราบเก่ียวกบัการทํางานของหน้าท่ีงานอ่ืน และกระบวนการไหล
ของงานทัง้หมด (Work Flow) ซึ่งทําให้พนกังานเกิดความคิดเห็นแ ละมมุมองใหมใ่นการทํางาน 
ดงันัน้ในองค์กรนวตักรรมนัน้ ควรกระตุ้นให้พนกังานทํางานในตําแหน่งงานท่ีหลากหลาย หรือนอก
แผนกของตน รวมทัง้ การให้พนกังาน หมนุเวียนไปปฏิบตัิงาน กบับริษัทอ่ืน  เพ่ือเสริมสร้าง
ประสบการณ์ในการทํางานใหม ่สง่ผลทําให้พนกังานมีความคิดท่ีหลากหลาย และสามารถทํางาน
ในกระบวนการสร้างนวตักรรมได้ (Gupta and Singhal, 1993: 41-48) สอดคล้องกบั Triggs และ 
King (2000: 32-34) ท่ีกลา่ววา่ การหมนุเวียนผู้ปฏิบตัิงานจะทําให้พนกังานมีทกัษะในการทํางาน
มากขึน้ เข้าใจในการทํางานของตําแหน่งงานอ่ืน/หน้าท่ีอ่ืน จนสามารถนําความรู้อ่ืนมา ผสมผสาน
จนเป็นความคิดใหมไ่ด้  
 ด้านระบบการจ่ายคา่ตอบแทนจงูใจกบัความสามารถทางนวตักรรม พบวา่ระบบการจ่าย
คา่ตอบแทนจงูใจมีความสมัพนัธ์ทางบวกกบัความสามารถทางนวตักรรม  ทัง้นีอ้าจเป็นเพราะวา่
การจ่ายคา่ตอบแทนจงูใจพนกังานถือวา่เป็นการกระตุ้นให้พนกังานมีแรงจงูใจทางบวกในการ
ทํางานใน (Positive Reinforcement) ช่วยกระตุ้นให้เกิดการเปลี่ยนแปลงพฤติกรรมอย่างตอ่เน่ือง 
จยกลายไปเป็นพฤติกรรมถาวร ซึ่ง ในการศกึษาของ Lau และ Ngo (2004: 685-703) พบวา่การ
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ให้รางวลัต ามผลการปฏิบตัิงานมีผลตอ่การเกิดนวตักรรม ขององค์กร โดยในการศกึษาของ Li, 
Zhao and Liu (2006: 679-697) ระบวุา่สิ่งจงูใจท่ีจบัต้องได้มีความสมัพนัธ์ ทางลบกบันวตักรรม
เทคโนโลยี ในขณะท่ีสิ่งจงูใจท่ีจบัต้องไมไ่ด้ มีความสมัพนัธ์ ทางบวกกบันวตักรรมเทคโนโลยี  
นอกจากนี ้ Lau and Ngo (2004: 685-703) ยงักลา่ววา่ องค์กรควรให้รางวลัพนกังานเมื่อมีการ
ปรับปรุงพฤติกรรมการทํางาน หรือเมื่ อพนกังานนําเสนอความคิด และการจ่ายคา่ตอบแทน ต้อง
เช่ือมโยงกบัผลการปฏิบตัิงาน  
 ด้านการจดัการสายอาชีพกบัความสามารถทางนวตักรรม  พบวา่การจดัการสายอาชีพ มี
ความสมัพนัธ์ทางบวกกบัความสามารถทางนวตักรรม  ทัง้นีอ้าจเป็นเพราะวา่การพฒันาและการ
ฝึกอบรมตามสายอาชีพ โดยเฉพาะการเน้นให้พนกังานเป็นผู้เช่ียวชาญจะทําให้พนกังานมีความ
เข้าใจในงานอย่างลกึซึง้ จนสามารถท่ีจะสงัเคราะห์ หรือสร้างสรรค์ส่ิงใหมไ่ด้ สอดคล้องกบั
Jiménez-Jiménez และ Valle (2005: 364-381) ท่ีระบวุา่การฝึกอบรมและพฒันา ท่ีเน้นการสร้าง
โอกาสก้าวหน้าในองค์กร จะทําให้เกิดการสร้างนวตักรรม รวมทัง้  Chen and Huang (2009) ยงั
ระบวุา่การฝึกอบรมและพฒันามีผลตอ่การเกิดนวตักรรมทัง้ทางตรงและทางอ้อม โดยการฝึกอบรม
จะช่วยให้พนกังานมีทกัษะและเข้าใจในกระบวนการนวตักรรม (Ling and Nasurdin, 2010: 105-
115) และบคุคลท่ีมีความรู้และความเช่ียวชาญมากจะสามารถสร้างนวตักรรมได้มาก (Li, Zhao 
and Liu, 2006: 679-697) ดงันัน้การพฒันาบคุคลในองค์กรต้องเน้นการฝึกอบรมพนกังาน ให้เป็น
ผู้เช่ียวชาญ (Professional) กระตุ้นการเรียนรู้ของพนกังานอย่างตอ่เน่ือง ผา่นหลกัสตูรท่ีองค์กรจดั
ให้อย่างเป็นระบบ (Systematic Course) และการเรียนรู้ด้วยการลงมือทํา (Learning by Doing) 
(Li, Zhao and Liu, 2006: 679-697) ในสว่นของ การเลื่อนตําแหน่งพนกังาน  ควรเลื่อนตําแหน่ง
พนกังานจากภายในองค์กรก่อน เพ่ือให้พนกังานใหมไ่ด้เห็นถึงโอกาสความก้าวหน้าในการทํางาน
ตามสายอาชีพ (Gupta and Singhal, 1993: 41-48; Wang and Zang, 2005: 544-606)  
 ด้าน การประเมินแบบ 360 องศาและการให้ข้อมลูย้อนกลบักบัความสามารถทาง
นวตักรรม  พบวา่ด้านการประเมินแบบ 360 องศาและการให้ข้อมลูย้อนกลบั มีความสมัพนัธ์
ทางบวกกบัความสามารถทางนวตักรรม  ทัง้นีอ้าจเป็นเพราะวา่การประเมินผลและการให้ข้อมลู
ย้อนกลบั จะทําให้พนกังานทราบถึงข้อดีและข้อบกพร่องในการทํางาน ซึ่งจะจดุเร่ิมต้นของการคิด
แก้ไข และสร้างสรรค์ผลงานตอ่ไ ป สอดคล้องกบั Ling และ Nasurdin (2010: 105-115) ท่ีกลา่ว
วา่การประเมินผลการปฏิบตัิงานมีผลตอ่นวตักรรมการบริหาร  โดยการประเมินผลการปฏิบตัิงาน
ต้องให้พนกังานมีสว่นร่วม  (Jiménez-Jiménez and Valle, 2005: 364-381) นอกจากนี ้ Li, Zhao 
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และ Liu (2006: 679-697) กลา่ววา่การประเมินพนกังาน ควรให้ความสําคญักบัการประเมินด้าน
กระบวนการทํางาน (Process) มากกวา่การให้ความสําคญัการประเมินด้านผลลพัธ์ (Outcome) 
ท่ีได้จากการทํางาน เน่ืองจากการสร้างสรรค์นวตักรรมไมส่ามารถคาดการณ์ผลท่ีจะเกิดขึน้ได้ 
บางครัง้อาจเกิดความผิดพลาด ล้มเหลว ใช้เวลาในการดําเนินการนาน สอดคล้องกบั Gupta และ 
Singhal (1993: 41-48) ท่ีกลา่ววา่ การประเมินพนกังาน ในองค์กรนวตักรรมจะ ไมถื่อวา่ความ
ผิดพลาดของพนกังานเป็นความล้มเหลวในการทํางาน แตแ่สดงถึงความกล้าเสี่ยงในการ
ดําเนินงาน และ ต้องกระตุ้นพนกังานให้ดําเนินงานตอ่ไป โดยวดั จากพฤติกรรมเชิงนวตักรรม  
(Chen and Huang, 2009: 104-114; Ling and Nasurdin, 2010: 105-115) และในสว่นของการ
ให้ข้อมลูย้อนกลบัพนกังาน จะช่วย พนกังานให้ปรับปรุงกระบวนการทํางาน ชีแ้นะพนกังานให้
มัน่ใจในพฤติกรรมการทํางาน และกระตุ้นพนกังานให้ดําเนินงานเพ่ือบรรลเุป้าหมาย  (Ling and 
Nasurdin, 2010: 105-115)  
 
6.2.3 ความสัมพันธ์ระหว่างความสามารถทางนวัตกรรม  และผลการด าเนินงานของ
องค์กรด้านนวัตกรรม  พบวา่ความสามารถทางนวตักรรมมีความสมัพนัธ์ทางบวกกบัผลการ
ดําเนินงานขององค์กรด้านนวตักรรม ทัง้นีอ้าจเป็นเพราะวา่ผลการดําเนินงานขององค์กรท่ีเกิดขึน้ 
มาจากพฤติกรรมเชิงนวตักรรมของพนกังาน คือ การคิด แก้ไข ปรับปรุง  และพฒันางานของตวั
พนกังาน ซึ่งจะสง่ผลตอ่การดําเนินงานขององค์กร เช่น การลดต้นทนุ สอดคล้องกบั Wright, 
Palmer and Perkin (2005: 33-44) นวตักรรมในองค์กรจะสง่ผลตอ่ผลการดําเนินงานขององค์กร
โดยรวม ได้แก่ ผลกําไร (Proit) และอตัราของยอดขายท่ีเพ่ิมขึน้ (Sale Growth) (Hsueh and Tu, 
2004: 99-113) ตําแหน่งทางการแขง่ขนัท่ีได้เปรียบ (Position Agvantage) (He and Nie, 2008: 
205-209) สอดคล้องกบั Otero-Neira, Lindman and Fernández (2009: 216-232) ท่ีกลา่ววา่
นวตักรรมมีผลตอ่ผลการดําเนินงานโดยตรง รวมถึงมีความสมัพนัธ์ทางบวกกบัผลการดําเนินงาน
ของบริษัท  (Li, Zhao and Liu, 2006: 679-697) เช่นเดียวกบั  Chalhoub (2010: 240-245) ท่ี
กลา่ววา่ผลการดําเนินงานทางธรุกิจจะเพ่ิมขึน้ได้ ขึ ้ นอยู่กบัความสามารถของผู้จดัการในการ
ตดัสินใจเก่ียวกบัเทคโนโลยีและนวตักรรมขององค์กร นอกจากนีก้ลยทุธ์นวตักรรม ไมว่า่จะเป็น
นวตักรรมผลิตภณัฑ์ นวตักรรมกระบวนการ และนวตักรรมทางการบริหารจดัการ มีผลตอ่ผลการ
ดําเนินงานขององค์กร ทัง้ผลการดําเนินงานท่ีเป็นตวัเงิน และไม่ ใช่ตวัเงินโดยตรง เพราะจะทําให้
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ลกูค้าเกิดความพึงพอใจ ความจงรักภกัดี เพ่ิมสว่นแบ่งทางการตลาด ยอดขาย และผลกําไร 
(Wattanasupachoke, 2009: 245-251)  
 
6.2.4 ความสัมพันธ์ระหว่างการจัดการทรัพยากรมนุษย์ และผลการด าเนินงานขององค์กร
ด้านนวัตกรรม 
 การจดัการทรัพยากรมนษุย์มีความสมัพนัธ์ทางบวกกบัผลการดําเนินงานขององค์กรด้าน
นวตักรรม ทัง้นีอ้าจเป็นเพราะวา่การดําเนินงานด้านการจดัการทรัพยากรมนษุย์มีความสมัพนัธ์กบั
พฤติกรรมและทศันคติของพนกังานโดยตรง ซึ่งหากการจดัการทรัพยากรมนษุย์มีการดําเนินงานท่ี
ดี จะทําให้พนกังานมีความสขุในการทํางาน มีความผกูพนัตอ่องค์กร มีความมุง่มัน่ในการทํางาน 
อตัราการลาออกลดลง ทําให้ประสิทธิภาพและประสิทธิผลในการดําเนินงานโดยรวมขององค์กร
เพ่ิมขึน้  ซึ่ง Dimba (2010: 128-137) กลา่ววา่ ระบบการจดัการทรัพยากรมนษุย์ท่ีดีมี
ความสมัพนัธ์โดยตรงกบัผลการดําเนิ นงานขององค์กรและมีผลทางอ้อม เช่นเดียวกบัการศกึษา
ของ Roos, Fernström and Spike (2004: 28-37) ท่ีกลา่ววา่การจดัการทรัพยากรมนษุย์มี
ความสมัพนัธ์กบัผลการดําเนินงานขององค์กรใน 2 มิติ คือ 1) การจดัการทรัพยากรมนษุย์สง่ผล
ตอ่พฤติกรรมพนกังาน เช่น การทํางานของพนกังาน การลาออกของพนกังาน 2) การลงทนุในการ
จดัการทรัพยากรมนษุย์จะสง่ผลตอ่ต้นทนุการผลิตขององค์กรและผลิตภาพขององค์กร สอดคล้อง
กบั Ulrich and Smallwood (2005: 137-142) ท่ีระบวุา่ การจดัการทรัพยากร มนษุย์จะช่วยเพ่ิม
ความมุง่มั่ นของพนกังาน (Employee Commitment) และจะสง่ผลตอ่การเพ่ิมผลกําไร 
(Profitability) โดยองค์กรท่ีลงทนุทางด้านการจดัการทรัพยกรมนษุย์จะได้รับผลตอบแทนด้านตวั
เงิน (Finanacial Return) มากกกวา่องค์กรท่ีไมม่ีการลงทนุ นอกจากนี ้ Uysal (2008: 77-83) ระบุ
วา่กิจกรรมการจดัการทรัพยากรมนษุย์มีความสมัพนัธ์เชิงบวกและมีผลตอ่การดําเนินงานของ
องค์กร (Organizational Performance) และผลการดําเนินงานทางการตลาด (Market 
Performance) โดยตรง  
 ด้านการสรรหาพนกังานจากแหลง่ท่ีมีคณุภาพ และผลการดําเนินงานด้านนวตักรรมของ
องค์กร พบวา่การสรรหา พนกังานจากแหลง่ท่ีมีคณุภาพ ไม่มีความสมัพนัธ์กบัผลการดําเนินงาน
ด้านนวตักรรมขององค์กร โดยเมื่อพิจารณาจากข้อมลูของกลุม่ตวัอย่างท่ีศกึษา พบวา่องค์กรสว่น
ใหญ่ไมไ่ด้คํานึงถึงสถาบนัท่ีผู้สมคัรจบการศกึษา ความเช่ียวชาญ แ ละประสบการณ์การทํางาน  
เน่ืองจากองค์กรสว่นใหญ่เป็นบริษัทข้ามชาติ เน้นการใช้แรงงานท่ีมีฝีมือและราคาถกู  
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 ด้านการคดัเลือกพนกังานท่ีเหมาะสมกบัสมรรถนะและผลการดําเนินงานด้านนวตักรรม
ขององค์กร พบวา่การคดัเลือกพนกังานท่ีเหมาะสมกบัสมรรถนะมีความสมัพนัธ์ทางบวกกบัผลการ
ดําเนินงานด้านนวตักรรมขององค์กร  ทัง้นีอ้าจเป็นเพราะวา่ กระบวนการคดัเลือกพนกังานใน
องค์กรท่ีน่าเช่ือถือได้ จะสง่ผลตอ่คณุภาพของพนกังานท่ีรับเข้ามาทํางานในองค์กร (Boohene 
and Asuinura, 2011: 266-272) โดยมีการศกึษาพบวา่ การคดัเลือกพนกังาน มีผลตอ่ผลการ
ดําเนินงา นขององค์กร  (Zheng, Grant O’Neil and Morrison, 2009: 175-194; Boohene and 
Asuinura, 2011: 266-272) ซึ่งหากองค์กรมีพนกังานท่ีมีทศันคติตอ่งค์กรท่ีดี มีคา่นิยมไปใน
ทิศทางเดียวกนั และมีคณุสมบตัิท่ีดี ก็จะช่วยสง่เสริมให้การดําเนินงานขององค์กรประสบ
ความสําเร็จทัง้ในปั จจบุนัและอนาคต (Farnhan and Stevens, 2000: 369-382; Grigoryev, 
2006: 16-18; özeelik and Ferman, 2006: 72-91)  
 ด้านการขยายความรับผิดชอบให้กบัพนกังานกบัผลการดําเนินงานด้านนวตักรรมของ
องค์กร  พบวา่การขยายความรับผิดชอบให้กบัพนกังานมีความสมัพนัธ์ทางบวกกบัผลการ
ดําเนินงานด้านนวตักรรมขององค์กร ทัง้นีอ้าจเป็นเพราะวา่ พนกังานสามารถวางแผนและ
ตดัสินใจดําเนินงานตา่งๆ และหน้าท่ี ความรับผิดชอบท่ีรับได้มอบหมายได้ด้วยตนเอง  โดยการ
ขยายความรับผิดชอบนีจ้ะสง่ผลตอ่แรงจงูใจในการทํางานของพนกังาน พฤติกรรมการเป็นสมาชิก
ท่ีดี และสง่ผลตอ่การดําเนินงานขององค์กรในท่ีสดุ (Kaymaz, 2010: 69-85) อย่างไรก็ตามองค์กร
จะต้องสนบัสนนุพนกังานด้วยวิธีการตา่งๆ เช่น การตระหนกัถึงความสําคญัของพนกังาน การเปิด
โอกาสให้พนกังานแสดงความสามารถ และการให้ รางวลั  (Greasley et al, 2005: 354-308; 
Boudrias and et al, 2009: 625-638)  
 ด้านการหมนุเวียนผู้ปฏิบตัิงานกบัผลการดําเนินงานด้านนวตักรรมขององค์กร พบวา่ ด้าน
การหมนุเวียนผู้ปฏิบตัิงานมีความสมัพนัธ์ทางบวกกบัผลการดําเนินงานด้านนวตักรรมขององค์กร  
ทัง้นีอ้าจเป็นเพราะวา่การหมนุเวียนผู้ปฏิบตัิงานจะช่วยพฒันาให้พนกังานมีความรู้ ทกัษะ และ
ความสามารถท่ีเก่ียวเน่ืองกบัการทํางานมากขึน้ รวมถึงเข้าใจและสามารถปฏิบตัิหน้าท่ีแทน
พนกังานอ่ืนท่ีอยู่ในระดบัเดียวกนัได้ จึงสง่ผลทําให้องค์กรสามารถดําเนินงานได้อย่างตอ่เน่ือ ง ไม่
หยดุชะงกั ซึ่ง สอดคล้องกบั Barrette and Carrière, (2003: 452-453) ท่ีศกึษาพบวา่ การจดัคน
เข้าทํางาน สง่ผลตอ่การดําเนินงานขององค์กรทัง้หมด  ได้แก่  ตําแหน่งการแขง่ขนัทางการตลาด 
การเจริญเติบโตขององค์กร  ผลิตภาพและประสิทธิภาพขององค์กร  โดยก่อนการโยกย้ายงาน 
องค์กร จะต้องวิเคราะห์งาน (Job Analysis) และพิจารณาคําบรรยายลกัษณะงาน (Job 
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Description) คณุสมบตัิเฉพาะตําแหน่งงาน (Job Specification) เพ่ือมอบหมายหน้าท่ีงานให้
เหมาะสมกบัความสามารถของพนกังาน (Triggs and King, 2000: 32-34) 
 ด้านระบบการจ่ายคา่ตอบแทนจงูใจกบัผลการดําเนินงานด้านนวตักรรมขององค์กร พบวา่
ระบบการจ่ายคา่ตอบแทนจงูใจมีความสมัพนัธ์ทางบวกกบัผลการดําเนินงานด้านนวตักรรมของ
องค์กร ทัง้นีอ้าจเป็นเพราะวา่ การจ่ายคา่ตอบแทนจงูใจ เปรียบเสมือนกบั การให้รางวลัจงูใจ 
(Incentive Reward) ซึ่งมีการศกึษาพบวา่การให้รางวลัจงูใจมีผลตอ่ผลการดําเนินงานขององค์กร  
(Zheng, Grant O’Neil and Morrison, 2009: 175-194; Boohene and Asuinura, 2011) ได้แก่ 
ตําแหน่งการแขง่ขนัทางการตลาด การเจริญเติบโตขององค์กร ผลิตภาพและประสิทธิภาพของ
องค์กร (Barrette and Carrière, 2003: 452-453) โดยเฉพาะการให้คา่ตอบแทน หรือรางวลัตาม
พฤติกรรมการปฏิบตัิงาน (Roos, Fernstrom and Pike, 2004: 28-37) แตต้่องมีการกําหนดเกณฑ์ 
แนวทางในการให้ผลตอบแทนและรางวลัทัง้ในสว่นท่ีเป็นตวัเงินและไมเ่ป็นตวัเงิน รวมถึงมีการ
จดัทําเป็นระบบการให้รางวลัท่ีมีความยืดหยุ่น และมีประสิทธิภาพ  ซึ่งจะสง่ผลให้บรรลเุป้าหมาย
ทางธรุกิจ (Armstrong, 2006; Waal, 2007) นอกจากนี ้ ยงัมีการศกึษาท่ีระบวุา่ การจ่าย
คา่ตอบแทนจงูใจ (Incentive) สามารถพยากรณ์ผลการดําเนินงานขององค์กรได้ (Chow and Liu, 
2007: 47-55; Dimba, 2010: 128-137)  
 ด้านการจดัการสายอาชีพและผลการดําเนินงานด้านนวตักรรมขององค์กร  พบวา่ การ
จดัการสายอาชีพมีความสมัพนัธ์ทางบวกกบัผลการดําเนินงานด้านนวตักรรมขององค์กร ทัง้นีอ้าจ
เป็นเพราะวา่การจดัการสายอาชีพเป็นการช่วยวางแผนเส้นทางสายอาชีพ และแนวทางการพฒันา
ให้กบัพนกังาน จะเป็นแรงจงูใจท่ีทําให้พนกังานเกิดความมุง่มัน่ในการทํางาน ซึ่งมีการศกึษาระบุ
วา่การฝึกอบรม (Training) นัน้สง่ผลตอ่การดําเนินงานขององค์กรในด้านตําแหน่งการแขง่ขนัทาง
การตลาด การเจริญเติบโตขององค์กร ผลิตภาพและประสิทธิภาพขององค์กร ท่ีเพ่ิมขึน้ (Barrette 
and Carrière, 2003: 452-453; Zheng, Grant O’Neil and Morrison, 2009: 175-194; 
Boohene and Asuinura, 2011: 266-272) รวมทัง้การจดัการสายอาชีพท่ีดีจะสง่ผลตอ่ผลการ
ดําเนินงานขององค์กร (Zheng, Grant O’Neil and Morrison, 2009: 175-194) โดยองค์กร ต้อง
คํานึงถึงความก้าวห น้าของพนกังานและ สง่เสริม การเลื่อนขัน้เลื่อนตําแหน่ง  เพ่ือสร้างแรงจงูใจ  
(Uysal, 2008: 77-83)  
 ด้านการประเมินแบบ 360 องศาและการให้ข้อมลูย้อนกลบั และผลการดําเนินงานด้าน
นวตักรรมขององค์กร  พบวา่ การประเมินแบบ 360 องศาและการให้ข้อมลูย้อนกลบั มี
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ความสมัพนัธ์ทางบวกกบัผลการดําเนินงานด้านนวตักรรมขององค์กร  ทัง้นีอ้าจเป็นเพราะวา่เมื่อ
พนกังานทราบวา่องค์กรต้องการอะไร หรือคาดหวงัอะไร จะทําให้พนกังานเข้าใจภาพรวมของการ
ปฏิบตัิงานได้ชดัเจน และปฏิบตัิงานได้ดีขึน้  ซึ่ง Waal (2007) กลา่ววา่ผลการดําเนินงานของ
องค์กรมีความสมัพนัธ์อย่างแนบแน่นการบริหารผลการปฏิบตัิงาน (Performance Management) 
และการประเมินพนกังาน (Employee Appraisal) โดยการประเมินผลการทํางานและการมีสว่น
ร่วมของพนกังาน  สง่ผลตอ่การดําเนินงานขององค์กร  (Zheng, Grant O’Neil and Morrison, 
2009: 175-194; Boohene and Asuinura, 2011: 266-272) อนัได้แก่  ตําแหน่งการแขง่ขนัทาง
การตลาด การเจริญเติบโตขององค์กร ผลิตภาพและประสิทธิภาพขององค์กร  (Barrette and 
Carrière, 2003: 452-453)  
 
6.2.5 การวเิคราะห์ความสัมพันธ์ระหว่างการจัดการทรัพยากรมนุษย์ (ตัวแปรอสิระ) และ
ผลลัพธ์ท่ีเป็นเงนิ (ตัวแปรตาม) พบวา่ ท่ีระดบันยัสําคญัทางสถิติท่ี 0.05 การคดัเลือกพนกังาน
ให้เหมาะสมกบัสมรรถนะ  การมอบอํานาจให้พนกังาน  ระบบการให้คา่ตอบแทนจงูใจ  และการ
จดัการสายอาชีพเป็นตวัแปรพยากรณ์ผลลพัธ์ท่ีเป็นตวัเงิน โดยตวัแปรอิสระสามารถอธิบา ยความ
แปรปรวนในตวัแปรตามได้ร้อยละ 33.30 ทัง้นีอ้าจเป็นเพราะวา่การคดัเลือกพนกังานให้เหมาะสม
กบัสมรรถนะ มีความเก่ียวข้องกบัคณุสมบตัิของพนกังานท่ีจะเข้ามาทํางาน และจะสง่ผลตอ่การ
พฤติกรรมการทํางานของพนกังาน สว่นการมอบอํานาจให้พนกังานนัน้ทําให้พนกังานรู้สกึเป็น
อิสระในการทํางาน ปราศจากการควบคมุ ซึ่งบางครัง้พนกังานท่ีมีคณุวฒุิสงู หรือเป็นผู้เช่ียวชาญ
จะมีความต้องการอิสระในการทํางานมากกวา่พนกังานปฏิบตัิการ และสามารถทํางานได้ดีภายใต้
การดําเนินงานท่ีต้องรับผิดชอบตนเอง (Self-Responsibility)  
 สว่นระบบการจ่ายคา่ตอบแทนจงูใจพนกังาน จะช่วยให้พนกังานเกิดแรงจงูใจในการ
ทํางานทัง้ในระยะสัน้และระยะยาว และยงัเป็นหลอ่หลอมพฤติกรรมถาวรของพนกังาน สว่นการ
ฝึกอบรมและพฒันาสายอาชีพ จะช่วยเพ่ิมพนูความรู้และทกัษะท่ีจําเป็นต้องใช้ในการแก้ปัญหาใน
งานประจําวนั และรองรับการเปลี่ยนแปลงและการเจริญเติบโตขององค์กรในอนาคต ซึ่งสอดคล้อง
กบัการศกึษา ท่ีระบวุา่ การจ่ายคา่ตอบแทนจงูใจ (Incentive) และ การฝึกอบรมและพฒันา  
สามารถพยากรณ์ผลการดําเนินงานขององค์กรได้  (Chow and Liu, 2007: 47-55; Dimba, 2010: 
128-137) 
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6.2.6 แนวทางการพัฒนาการจัดการทรัพยากรมนุษย์ในองค์กรนวัตกรรม 
 ด้านการสรรหาพนักงาน บริษัทจะให้ความสําคญักบัแหลง่ท่ีมาของผู้สมคัร โดยจะสรร
หาพนกังานผา่นช่องทางการสรรหาท่ีนิยมใช้ทัว่ไป เช่น การสรรหาผา่นอินเตอร์เนต การสรรหาท่ี
สถาบนัการศกึษา ตลาดนดัแรงงาน และบางบริษัทให้ความสําคญักบัคณุภาพของแหลง่ท่ีมาของ
ผู้สมคัร เช่น จบจากสถาบนัชัน้นําและมีช่ือเสียง มีมาตรฐานทางด้านภาษาองักฤษดี รวมทัง้ในการ
สรรหาพนกังานท่ีมีความเช่ียวชาญเฉพาะ จะพิจารณาเป็นรายตําแหน่งงาน สว่นในสาขา วิชาท่ี
ขาดแคลนจะสรรหาพนกังานผา่นสถาบนัการศกึษา โดยการจดัการประกวด หรือการให้
ทนุการศกึษา ซึ่งในการสรรหาพนกังานจะมีต้น ทนุ จึงต้องคํานึงถึงคา่ใช้จ่ายในแตล่ะแหลง่ท่ีมา
ของพนกังานด้วย (Scholle and et al, 2000: 220-227) สอดคล้องกบั Fong and Kleiner (2002: 
48-57) ท่ีระบวุา่แหลง่สรรหาท่ีมีคณุภาพ ได้แก่ ตวัแทนจดัหางาน (Employment Agencies) 
บริษัทค้นผู้บริหารระดบัสงู (Executive Search Firm) การโฆษณา (Advertising) การติดประกาศ 
(Job Posting) การสรรหาตามสถาบนัการศกึษา (On Campus Recruiting) เช่นเดียวกบั 
Simonnen and McCann (2008: 181-194) ท่ีวา่แหลง่ของการสรรหาพนกังาน (Source of 
Labour) ท่ีสง่ผลตอ่นวตักรรม อาจสรรหาพนกังานจากคูแ่ขง่ในอตุสาหกรรมเดียวกนั หรือตา่ง
อตุสาหกรรมท่ีใช้เทคโนโลยีในการผลิตสงู การสรรหาพนกังานท่ีมีความเช่ียวชาญจาก
สถาบนัการศกึษาหรือมหาวิทยาลยั หรือการสรรหาจากพนกังานฝึกงาน แตอ่ย่างไรก็ตามลกัษณะ
ของแหลง่สรรหาท่ีมีคณุภาพยงัขึน้อยู่กบัคณุสมบตัิของพนกังาน ตําแหน่งงาน ช่วงเวลาท่ีองค์กร
ต้องการ (Fong and Kleiner, 2002: 48-57; Connerley, Carlson and Mecham III, 2003: 22-
39) รวมทัง้บางบริษัทจะสรรหาพนกังานท่ีมีความเช่ียวชาญเฉพาะด้าน มีประสบการณ์การทํางาน 
ซึ่งเมื่อพนกังานเข้ามาทํางานแล้วต้องสามารถทํางานตามความคาดหวงัขององค์กรได้ทนัที  โดย 
Gupta and Singhal (1993: 41-48) เน้นวา่การสร้างนวตักรรมในองค์กร ต้องสรรหาพนกังานท่ี
ศกัยภาพ (Talents) มีความเช่ียวชาญ มีทกัษะและประสบการณ์ท่ีหลากหลาย  (Multiple-Skills) 
เน่ืองจากบคุคลท่ีมีคณุภาพ จะทําให้องค์กรสามารถพฒันาและนําเสนอผลิตภณัฑ์ใหมไ่ด้เร็วขึน้ 
รวมถึงกระบวนการการสรรหาและคดัเลือกนัน้ต้องมีความเท่ียงตรงและเช่ือถือได้วา่รับคนคณุภาพ
เข้ามาทํางาน รวมไปถึงการสร้างภาพลกัษณ์ท่ีดีให้กบัองค์กร (Edwards, 2004: 12-13)  
 ด้านการคัดเลือกพนักงาน  บริษัทสว่นใหญ่จะมีการกําหนดสมรรถนะหลกั (Core 
Competency) ขององค์กร หรือคา่นิยมขององค์กร (Core Value) ท่ีเก่ียวข้องกบันวตักรรม เพ่ือ
เป็นแนวทางในการคดัเลือกบคุลกรเข้ามาทํางาน ตลอดจนใช้ในการจดัการทรัพยากรมนษุย์หน้าท่ี
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งานอ่ืนๆ ด้วย ยกตวัอย่างเกณฑ์ท่ีใช้ในการคดัเลือกพนกังาน เช่น ความโปร่งใส ความเปิดกว้าง 
การแสดงความคิดเห็น การมีสว่นร่วม การทํางานเป็นทีม ความคิดริเร่ิมสร้างสรรค์ และกล้า
ตดัสินใจ รวมถึงยงัพิจารณาประสบการณ์การทํางาน การทํากิจกรรมระหวา่งศกึษา (กรณีผู้สมคัร
งานท่ีจบการศกึษาใหม)่ ทกัษะในการแก้ไขปัญหา ความคลอ่งแคลว่ การปรับตวั ดงัท่ี Gupta and 
Singhal (1993: 41-48) ระบวุา่การคดัเลือกพนกังานในองค์กรนวตักรรมต้องคํานึงถึงการคดัเลือก
บคุคล ท่ีมีทกัษะ บคุลิกภาพ ความเช่ียวชาญท่ีแตกตา่งกนั เข้ามา ทํางาน ในองค์กร และ ให้
ความสําคญักบัความแตกตา่งหลากหลายของบคุคล เช่น เพศ อาย ุเชือ้ชาติ  ภมูิหลงั เป็นต้น 
รวมทัง้ต้องคํานึงถึงลกัษณะของบคุคล คือ ความกล้าเสี่ยง (Risk Taking) (Jensen and 
Beckmann, 2007: 468-479; Chen and Huang, 2009: 104-114)) ความคิดสร้างสรรค์ ความ
อดกลัน้ตอ่ความ ไมแ่น่นอน และความไมช่ดัเจน (Tolerant of uncertainty and Ambiguity) 
(Chen and Huang, 2009: 104-114; Gupta and Singhal, 1993: 41-48) เน้นบคุคลท่ีมีความคิด
เปิดกว้าง และแสวงหาประสบการณ์ให ม ่มีทกัษะในการแก้ไขปัญหาได้ดี มีควา มมุง่มัน่ใน
เป้าหมาย ต้องการปฎิบตัิงานให้ประสบความสําเร็จ  (Gupta and Singhal, 1993: 41-48) ทัง้นีใ้น
กระบวนการคดัเลือกจะเร่ิมจากการพิจารณาคณุสมบตัิเบือ้งต้นจากใบสมคัร การทดสอบตา่งๆ 
เช่น การทดสอบความถนดั ความรู้ในงาน การลงมือปฏิบตัิ การทดสอบภาษาองักฤษ ซึ่งบาง
บริษัท  ได้มีการพฒันาแบบทดสอบเฉพาะ ท่ีสอดคล้องกบักบัคา่นิยมขององค์กร สว่นการ
สมัภาษณ์จะเป็นการสมัภาษณ์งานแบบมีโครงสร้างท่ีมีการเตรียมข้อคําถามและกําหนดเกณฑ์
การให้คะแนนไว้ลว่งหน้า รวมทัง้เป็นการสมัภาษณ์โดยหวัหน้างานและผู้เช่ียวชาญ และการ
ตดัสินใจคดัเลือกพนกังาน สอดคล้อ งกบั Heritage (2006: 24-27) การนํา แนวคิดการสร้าง
นวตักรรมไปประยกุต์ใช้ด้วย เร่ิมจากกระบวนการสรรหา และการคดั เลือกบคุลากรเข้าทํางาน ซึ่ง
จะสง่ผลตอ่ความมัน่ใจในการรับบุ คลากรท่ีถกูต้องเข้าทํางาน (Right People) จนสามารถ
ยกระดบัการทํางานขององค์กรได้  โดยองค์กรต้องระบคุวามรู้ (Knowledge) ทกัษะ (Skill) และ
ความสามารถ (Abilities) หลกั รวมถึงคณุสมบตัิอ่ืนของพนกังานในแตล่ะตําแหน่งภายในองค์กร 
เช่น ทศันคติ บคุลิกภาพ ฯลฯ ท่ีมีความเช่ือมโยงกบังานและเป้าหมายขององค์กร  (Grigoryev, 
2006: 16-18) และใช้เป็นเกณฑ์ในการพิจารณาคดัเลือกคณุสมบั ติของผู้สมคัรท่ีเหมาะสมและ
สามารถทํางานได้ดี (özeelik and Ferman, 2006: 72-91) รวมถึงการนําสมรรถนะองค์กรท่ี
กําหนด มาผนวกใช้กบักระบวนการคดัเลือกทกุขัน้ตอน รวมทัง้ในการคดัเลือกยงัต้องใช้เคร่ืองมือ
ในการคดัเลือกหลายๆ ประเภท ไมค่วรใช้เฉพาะกบัการสมัภาษณ์เพียงอย่างเ ดียว ตลอดจนการ
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ตดัสินใจคดัเลือกต้องปฏิบตัิตามคูม่ือขัน้ตอน มากกวา่การใช้ประสบการณ์ ความคิดเห็น และ
สญัชาตญาณความรู้สกึสว่นตวั (Martin and Pope, 2008: 81-86) นอกจากนีบ้ริษัทสว่นใหญ่จะ
คํานึงถึงความเหมาะสมของผู้สมคัรกบัคณุสมบตัิเฉพาะตําแหน่งงาน (Person Job Match) และ
ความเหมาะสมกบัองค์กร (Person Organization Match) แตก่็มีบริษัทชัน้นําบางแห่งก็ใช้
หลกัการคดัเลือกโดยคดัเลือกผู้สมคัรท่ีดีท่ีสดุ (The Best) รวมถึงพิจารณาความสามารถในการ
ทํางานในอนาคต (Future Potential) และแผนการสืบทอดตําแหน่ง (Succession Plan) หรือ
แผนการทดแทนพนกังานปัจจบุนั (Replacement Plan) ตัง้แตก่ารคดัเลือกพนกังานใหม ่
 ด้านการบรรจุพนักงาน   
  1) การขยายความรับผิดชอบให้กบัพนกังาน (Empowerment) บริษัทสว่นใหญ่ให้
อํานาจในการตดัสินใจกบัพนกังานในการดําเนินงานท่ีเก่ียวข้องกบัหน้าท่ี และความรับผิดชอบ
ของพนกังานเอง หากแตใ่นบางครัง้การดําเนินงานบางอย่าง พนกังานยงัต้องรอการอนมุตัิจาก
ผู้บงัคบับญัชาก่อน อย่างไรก็ตามการแลกเปลี่ยนข้อมลูระหวา่งพนกังานและผู้บงัคบับญัชาก็ยงัมี
บทบาทสําคญั สอดคล้องกบั  Greasley และคณะ (2005: 354-368) ระบุวา่การกระจายอํานาจ
ของผู้บงัคบับญัชาไปสูผู่้ใต้บงัคบับญัชา ให้อํานาจและอิสระในการตดัสินใจท่ีเก่ียวข้องกบังาน 
และหน้าท่ีความรับผิดชอบของพนกังาน เป็นการจงูใจภายในให้กบัพนกังาน (Intrinsic 
Motivation) เพราะทําให้พนกังานรู้สกึวา่ตนเองมีคณุคา่ เป็นเจ้าของผลงานโดยผู้ บงัคบับญัชาจะ
ไมค่วบคมุและสร้างอํานาจในการทํางานท่ีเหนือกวา่ แตจ่ะเปลี่ยนสถานะมาทํางานร่วมกนั และ
สนบัสนนุพนกังานมากขึน้ (Chan, Taylor and Markham, 2008: 444-422) รวมถึง  Fairtlough 
(1994: 325-335) ท่ีกลา่ววา่องค์กรต้องให้อํานาจพนกังานในการตดัสินใจ (Empowerment) และ
ในกระบวนการนวตักรรม องค์กรต้อง อนญุาตให้พนกังานมีเวลาวา่งท่ีจะคิดงานโครงการในการ
ดําเนินงานใหม ่และให้ทนุสนบัสนนุการดําเนินการของพนกังาน โดยผู้จดัการ มีหน้าท่ี ปกป้อง
พนกังานไมก่ลวัความล้มเหลวในการทํางาน สอนให้พนกังานเรียนรู้และนําความล้มเหลวมาใช้เป็น
บทเรียน และ ต้องลดระดบัความสมัพนัธ์แบบสายการบงัคบับญัชา เพ่ือให้ ผู้จดัการใกล้ชิด กบั
พนกังานมากขึน้ รวมถึงเปิด โอกาส ให้พนกังาน เลือกทีมงานในการทํางาน ซึ่งเป็นการสร้าง
นวตักรรมด้วยความสมคัรใจ (Gupta and Singhal, 1993: 41-48) เน่ืองจากการเลือกพนกังานเข้า
ทีมงานตามความสมคัรใจ จะทําให้การทํางานภายในกลุม่มีความยืดหยุ่น ลดความขดัแย้งในการ
ทํางาน (McComb, Green and Compton, 2007: 293-313) และเป็นการให้ความสําคญักบั
ความคิดเห็นของพนกังาน (Voice of the Employees) (Chen and Huang, 2009: 104-114) 
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 2) การหมนุเวียนผู้ปฏิบตัิงาน (Job Rotation) พบวา่บริษัททัง้หมดท่ีศกึษาจะมีการ
หมนุเวียนผู้ปฏิบตัิงาน  โดยมีการโยกย้ายพนกังานให้ไปทําหน้าท่ีอ่ืนในแผนก การโยกย้าย
พนกังานระหวา่งแผนก ระหวา่งโรงงาน และระหวา่งบริษัทในเครือ ซึ่งบางบริษัทท่ีมีสาขาการ
ดําเนินงานในตา่งประเทศทจะมีการโยกย้ายข้ามประเทศด้วย โดยการโยก ย้ายพนกังานในแผนก
เดียวกนั มีจดุมุง่หมายให้พนกังานเรียนรู้วิธีการทํางานของหน้าท่ีงานอ่ืน  และสามารถทดแทน
พนกังานท่ีขาดงานได้ สว่นการโยกย้ายพนกังานระหวา่งแผนก ระหวา่งโรงงาน และระหวา่งบริษัท
ในเครือ จะคํานึงถึงทกัษะ ความรู้ของพนกังาน และคณุสมบตัิท่ีเหมาะสมกบัตําแหน่งงาน ซึ่งไมม่ี
การกําหนดช่วงเวลา และระยะเวลาในการโยกย้ายงาน เป็นลกัษณะในการเคลื่อนย้ายพนกังานใน
องค์กร (Employee Transfer) โดยบางตําแหน่งงานเมื่อมีการย้ายงานไป จะมีการย้ายกลบั หาก
ทางหวัหน้างาน และฝ่าย HR มีความคิดเห็นวา่ไมเ่หมาะสมกบัตําแหน่งงาน แตบ่างตําแหน่งงา น 
เมื่อพนกังานย้ายงานไปแล้ว อาจจะอยู่ในตําแหน่งงานนัน้อย่างถาวร หรือเป็นการโยกย้าย
พนกังานเน่ืองจากพนกังานพฒันาตามเส้นทางการฝึกอบรม (Training Road Map) ครบแล้ว แต่
ยงัไมส่ามารถเลื่อนตําแหน่งงานได้ จึงโยกย้ายพนกังานให้ไปทํางานอ่ืน หรือทํางานในสาขา
ตา่งประเทศ ซึ่งถื อวา่เป็นการพฒันาตามภาระงานท่ีได้รับมอบหมาย (Assignment Base 
Development) ซึ่ง Gupta and Singhal (1993: 41-48) กลา่ววา่การหมนุเวียนงานในองค์กร
นวตักรรมนัน้ควรกระตุ้นให้พนกังานทํางานในตําแหน่ง งานท่ีหลากหลาย หรือนอกแผนกของตน 
รวมทัง้ การให้พนกังาน หมนุเวียนไปปฏิบั ติงานกบับริษัทอ่ืนเพ่ือเสริมสร้างประสบการณ์ในการ
ทํางานใหม ่ซึ่งจะทําให้พนกังานเห็นถึงการทํางานของหน้าท่ีงานอ่ืนๆ เห็นภาพรวมของการทํางาน
ในองค์กรเพ่ิมขึน้ ทําให้พนกังานสามารถทํางานในกระบวนการนวตักรรมท่ีมีขัน้ตอนในการ
ดําเนินงานท่ีหลากหลายมากขึน้ เช่นเดียวกบั Bourgeon (2007: 413-422) ท่ีกลา่ววา่ การ
หมนุเวียนผู้ปฏิบตัิงานทําให้เกิดการเรียนรู้ระหวา่งโครงการพฒันาผลิตภณัฑ์ใหม ่เน่ืองจากทําให้
พนกังานเกิดการเรียนรู้หน้าท่ีงานอ่ืนและเป็นการสัง่สมความรู้ท่ีเป็นประโยชน์ตอ่การพฒันา
ผลิตภณัฑ์และการสร้างนวตักรรม แตอ่งค์กรต้องมัน่ใจก่ อนวา่การถ่ายทอดความรู้ระหวา่งการ
หมนุเวียนผู้ปฏิบตัิงานนัน้มีประสิทธิภาพ และเป็นประโยชน์ตอ่พนกังานในประเดน็ดงักลา่ว 
 ด้านการฝึกอบรมและพัฒนาพนักงาน  บริษัทท่ีศกึษาจะยึดแนวทางการพฒันาท่ี
สอดคล้องกบัสมรรถนะหลกั (Core Competency) และคา่นิยมขององค์กรท่ี กําหนด ไว้อย่าง
ตอ่เน่ือง ซึ่งเน้นการพฒันาให้บคุลากรมีความสามารถในการประยกุต์และสงัเคราะห์องค์ความรู้  
เพ่ือใช้ในงานท่ีรับผิดชอบ  ซึ่งสอดคล้องกบั Kozlowski (1987: 69-79) ท่ีกลา่วถึงการฝึกอบรม
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พนกังานเพ่ือรองรับการสร้างนวตักรรมในองค์กรในระยะสัน้ ควรฝึกอบรมและพฒันาพนกังานให้มี
ความสามารถใช้เทคโนโลยีในการทํางานประจําวนั สว่นในระยะยาว ควรพฒันาให้พนกังานสร้าง
หรือพฒันาเทคโนโลยีใหมไ่ด้ ทัง้นีห้ลกัสตูรท่ีอบรมจะให้ความสําคญักบัความรู้และทกัษะท่ี
จําเป็นต้องใช้ในการทํางาน (Technical Training) และการพฒันาด้านจิตใจ (Soft Skill) เช่น 
ภาวะผู้นํา การทํางานเป็นทีม เป็นต้น โดยให้พนกังานเรียนรู้จากการปฏิบตัิงานจริง การฝึกอบรม
ภายใน (In House Training) และจากคําแนะนําของผู้ ท่ีมีประสบการณ์ในแตล่ะสายงาน รวม ถึง
การสง่ พนกังาน ไปอบรมจากสถาบนัภายนอก (Public Training) โดยมีการศกึษาระบวุา่ การ
พฒันาพนกังานนัน้ ไมค่วรพฒันาเฉพาะพฒันาด้านเทคนิคในการทํางาน หรือทกัษะท่ีเก่ียวข้องกบั
การทํางานเท่านัน้ แต่ ต้องฝึกอบรมทกัษะการสื่อสาร  การทํางานเป็นทีม (Lau and Ngo, 2004: 
685-703; Wang, 2005: 481-487) ความสามารถในการแก้ไขปัญหา (Problem Solving Ability) 
(Chen and Huang, 2009: 104-114) ทกัษะการเป็นผู้นํา และมนษุยสมัพนัธ์ (Interpersonal 
Skill) เพ่ือใช้ในการทํางานข้ามสายงาน หรือทํางานข้ามวฒันธรรม  (Wang, 2005: 481-487) 
สอดคล้องกบั Warner (1994: 348-353) ท่ีระบวุา่ การฝึกอบรมพนกังานเพ่ือสนบัสนนุการสร้าง
นวตักรรม คือ การพฒันาทกัษะ ท่ีเรียกวา่ ทกัษะผสม (Hybrid Skill) ซึ่งต้องให้ความสําคญักบัการ
เรียนรู้อย่างเป็นทางการ (Formal Learning) เช่นเดียวกบัการพฒันาประสบการณ์ในท่ีทํางาน ซึ่ง
ในการพฒันาจะต้องพฒันาทกัษะทัว่ไป (General Skills) และทกัษะเฉพาะของแผนก (Function-
Specific) ได้แก่ ทกัษะเชิงเทคนิค (Technical Skill) ทกัษะทางธรุกิจ (Business Skill)  ทกัษะทาง
สงัคม (Social Skill)  
 ในสว่นของการพฒันาความรู้เก่ียวกบันวตักรรม บริษัทมีจดัการอบรมความรู้เก่ียวกบั
นวตักรรม การสมัมนาเชิงปฏิบตัิการด้านการคิดอย่างสร้างสรรค์ (Creative Thinking) และการคิด
เชิงบวก (Positive Thinking) โดยเร่ิมจากให้กบัผู้บริหารระดบัสงูและระดบักลางก่อน จากนัน้จึง
ขยายให้ครอบคลมุพนกังานในทกุระดบั เพ่ือเตรียมความพร้อมให้กบัพนกังานในการก้าวไปสู่
องค์กรนวตักรรม นอกจากนีบ้ริษัทสว่นใหญ่ยงัให้ความสําคญักบัระบบพ่ีเลีย้งและให้คําปรึก ษา
พนกังาน โดยมีการจดัระบบพ่ีเลีย้งและการให้คําปรึกษาทัง้แบบท่ีเป็นทางการและไมเ่ป็นทางการ 
โดยหวัหน้างาน/ผู้จดัการ จะทําหน้าท่ีให้คําปรึกษาใกล้ชิดกบัพนกังานทัง้ในสว่นของการติดตาม
งาน การวางแผนงาน การสอนงาน การวางแผนพฒันาพนกังานร่วมกนั  ซึ่งระบบพ่ีเลีย้งและให้
คําปรึกษาพนกังานแบบไมเ่ป็นทางการ หวัหน้างานจะทําหน้าท่ีในการสอนงาน และให้คําปรึกษา
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พนกังานใหม ่และพนกังานท่ีมีประสบการณ์การทํางานน้อย โดยเน้นการสอนงานหน้างาน (On 
the job Training) และการพดูคยุในโอกาสตา่งๆ  
 ในด้านการจดัการสายอาชีพ  Fairtlough (1994: 325-335) จะวางแผ นสายอาชีพและ
จดัทําเส้นทางการฝึกอบรม (Training Road Map) ให้กบัพนกังานทกุคน แตอ่าจเน้นไปท่ีพนกังาน
ท่ีมีศกัยภาพก่อน (Talent) ซึ่งบริษัทจะสง่เสริมและการพฒันาพนกังาน เพ่ือเตรียมความพร้อม
ให้กบัพนกังานสําหรับตําแหน่งงานในอนาคต ตลอดจนให้ความสําคญักบัพนกังานท่ีมีศกัยภาพ
และสามารถสร้างนวตักรรมได้อย่างโดดเดน่  ดงันัน้ในการฝึกอบรมและพฒันา หรือแม้แตก่ระทัง่
การเปิดโอกาสให้พนกังานไปศกึษาดงูานด้านนวตักรรมภายนอกองค์กร บริษัทจะให้พนกังานใน
กลุม่นีเ้ป็นกลุม่แรกท่ีมีสิทธ์ในการเข้าร่วมกิจกรรม ดงันัน้ในการจดัการสายอาชีพ ต้องพฒันา
พนกังานอย่างตอ่เน่ือง โดยเน้นการฝึกอบรมให้พนกังานเป็นผู้เช่ียวชาญ (Professional) และเลื่อน
ตําแหน่งให้เป็นผู้ เช่ียวชาญแบบระบบสายอ าชีพคูข่นาน (Dual Career System) (Scarbrough: 
501-516) โดยมีการศกึษาระบวุา่ บคุคลท่ีมีความรู้ และความเช่ียวชาญมาก นัน้ จะสามารถสร้าง
นวตักรรมได้มาก (Li, Zhao and Liu, 2006: 679-697) กระตุ้นการเรียนรู้ของพนกังานอย่าง
ตอ่เน่ือง ผา่นหลกัสตูรท่ีองค์กรจดัให้อย่างเป็ นระบบ (Systematic Course) และการเรียนรู้ด้วย
การลงมือทํา (Learning by Doing) (Li, Zhao and Liu, 2006: 679-697) ทัง้ในสว่นของการจดั
ฝึกอบรมภายในองค์กรและภายนอกองค์กร  และองค์กรต้องจดัให้มีการฝึกอบรมพนกังานในทกุ
ระดบั (Chen and Huang, 2009: 104-114) 
 ด้านการจ่ายค่าตอบแทน  ในการจ่ายคา่ตอบแทนให้กบัพนกังานในการทํางาน จะยึด
หลกัความเป็นธรรมและความสามารถในการจ่ายของบริษัท และมีนโยบายการจ่ายคา่ตอบแทน
เท่ากบัราคาตลาด ยกเว้นบางตําแหน่งท่ีต้องการบคุคลท่ีมีความเช่ียวชาญเฉพาะ จะจ่าย
คา่ตอบแทนสงูกวา่ราคาตลาด และเป็นการจ่ ายคา่ตอบแทนตามผลการปฏิบตัิงานของพนกังาน  

(Performance Base Pay) โดยเป็นการจ่ายตามระดบัผลการประเมิน  (Merit Pay) สอดคล้องกบั  
Kim และ Bae. (2005: 1277) ท่ีกลา่ววา่เมื่อพนกังานทํางานสําเร็จ ต้องให้รางวลัโดยพิจารณา
จากผลการประเมิน  
 ในสว่นของการจ่ายคา่ตอบแทนจงูใจพนกังาน มีการจ่ายคา่ตอบแทนจงูใจพนกังานใน
ระยะสัน้ เช่น การจ่ายคา่ตอบแทนท่ีพิจารณาจากรายได้ท่ีบริษัทได้รับ (Revenue Base Pay) เช่น 
โบนสั เงินเดือนเดือนท่ี 13 หรือรางวลัตา่งๆ (การลาพกัผอ่น ตัว๋เคร่ืองบินสําหรับการท่องเท่ียวกบั
ครอบครัวในวนัหยดุ) สว่นการจ่ายคา่ตอบแทนจงูใจพนกังานในระยะยาว จะให้หุ้นกบัพนกังานท่ีมี
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ผลการปฏิบตัิงานดี เพ่ือเป็นการจงูใจพนกังานและสร้างความรู้สกึเป็นเจ้าของ โดยจะให้เฉพาะ
ตําแหน่งผู้จดัการขึน้ไป  เช่น โครงการสะสมหุ้นสําหรับพนกังาน (Employee Joint Investment 
Program: EJIP) สอดคล้องกบั Lau and Ngo (2004: 685-703) ท่ีกลา่ววา่ควรให้รางวลัพนกังาน
เมื่อมีการปรับปรุงพฤติกรรมการทํางาน หรือเมื่ อพนกังานนําเสนอความคิดสร้างสรรค์ และต้อง
เป็นการจ่ายคา่ตอบแทนท่ีเช่ือมโยงกบัผลการปฏิบตัิงานของพนกังาน หรือการจ่ายคา่ตอบแทน
ตามระดบัของผลประโยชน์ขององค์กร (Gain Sharing) หรือองค์กรอาจจดัคา่ตอบแทนเป็นชดุของ
คา่ตอบแทน (Cafeteria Compensation) เพ่ือให้พนกังานเลือก เช่นเดียวกบัการศกึษาของ Chen 
และ Huang (2009: 104-114) ท่ีกลา่ววา่ การให้รางวลั เป็นการจงูใจภายนอก  (Extrinsic) และ
รางวลัทางด้านจิตใจ (Intrinsic) จะกระตุ้นพนกังานให้สร้างความคิดใหมอ่อกมา โดย สามารถวดั
ระดบัของการจ่ายคา่ตอบแทน จากการจ่ายคา่ตอบแทนตามระดบัผลกําไรขององค์กร (Profit 
Sharing) และการจ่ายท่ีเช่ือมโยงผลการปฏิบตัิงาน  โดยการจ่ายคา่ตอบแทนให้กบัพนกังานท่ีมี
ความคิดสร้างสรรค์จะต้ องเพียงพอท่ีจะกระตุ้นให้พนกังานสร้างสรรค์งานใหม ่แต่ ก็ไม่ควรจ่าย
คา่ตอบแทนมากเกินไป จนทําให้พนกังานอ่ืนไมพ่อใจ ตลอดจนการจ่ายคา่ตอบแทนต้องจ่ายตาม
ผลการปฏิบตัิงาน ไมใ่ช่จ่ายตามลําดบัความอาวโุส (Seniority) และเน้นการให้คา่ตอบแทนจงูใจ 
เช่น การให้หุ้นเพ่ือสร้างความรู้สกึในการเป็นเจ้าของ การให้โบนสัพิเศษ การให้รางวลั หรือการให้
พนกังานเป็นหุ้นสว่นของบริษัทในกรณีท่ีสร้างธรุกิจใหม่ (Gupta and Singhal,1993: 41-48) 
 แตใ่นบริบทของการสร้างนวตักรรมของบริษัทจะให้ความสําคญักบัการให้รางวลัและการ
ให้ความสําคญักบัพนกังาน (Reward and Recognition) มากกวา่ให้คา่ตอบแทนจงูใจรูปแบบอ่ืน 
และให้ความสําคญักบัการทํางานเป็นทีม ดงันัน้องค์กรจึงจดัโครงการประกวดผลงานด้าน
นวตักรรม ซึ่งผลงานท่ีชนะการประกวดจะได้รับเงินรางวลั หรือของรางวลัท่ีมีมลูคา่สงู  ทัง้นี ้
Drucker (2007 ) ยงัระบวุา่ การจ่ายค่ าตอบแทนพนกังานต้องให้ความสมดลุกบัการจ่าย
คา่ตอบแทนแบบรายบคุคล และการจ่ายคา่ตอบแทนแบบกลุม่ เน่ืองจากการสร้างนวตักรรมท่ี
ประสบความสําเร็จ ไมไ่ด้เกิดขึน้จากคนเพียงคนเดียว แตเ่กิดจากการทํางานร่วมกนัของคนหลาย
คน เช่นเดียวกบั Galbraith (1999) ท่ีกลา่ววา่ การให้คา่ตอ บแทนพนกังานท่ีสร้างนวตักรรม ต้อง
คํานึงถึงความสมดลุระหวา่งให้คา่ตอบแทนของบคุคล และทีมงาน รวมทัง้การให้คา่ตอบแทน
ทีมงานนวตักรรม ต้องไมแ่ตกตา่งจากการให้คา่ตอบแทนของทีมงานผลิตทัว่ไป เน่ืองจากทกุคนใน
องค์กรตา่งมีสว่นร่วมในการสร้างสรรค์นวตักรรมท่ีประสบความสําเร็จ รวมทัง้อาจจดัการประกวด 
(Award) เพ่ือให้รางวลัพนกังานและทีมงานท่ีมีผลการปฏิบตัิงานโดดเดน่ ก็มีความสําคญัเช่นกนั 



198 

เน่ืองจากเป็นการทําให้พนกังานทราบวา่องค์กรตระหนกัถึงความสําคญัของพนกังานใน
กระบวนการสร้างนวตักรรม (Gupta and Singhal, 1993: 41-48) 
 ด้านการประเมินผลการป ฏิบัติงาน  บริษัทสว่นใหญ่ นําสมรรถนะหลกัขององค์กรมา
กําหนดเป็นตวัชีว้ดัหลกัผลการดําเนินงาน (Key Performance Indicators: KPI) ของพนกังาน 
สว่นใหญ่มีการประเมินผลการปฎิบตัิงาน ของพนกังาน ครัง้ใหญ่ประจําปี ปีละ 1 ครัง้ และมีการ
ประเมินย่อยทกุๆ ไตรมาส หรือ 6 เดือนตอ่ครัง้ และ หากพนกังานมีผลการปฏิบตัิงานท่ีโดดเดน่ 
พนกังานสามารถเลื่อนตําแหน่ง  (Promotion) ระหวา่งปีได้ทนัที โดยการเลื่อนตําแหน่งนี ้ไม่
เก่ียวกบัการประเมินผลการปฏิบตัิงานเพ่ือเลื่อนตําแหน่งประจําปี รวมถึงบางบริษัทท่ีมีการกําหนด
สมรรถนะด้านการทํางานเป็นทีม จะประเมินผลการดําเนินงานแบบกลุม่ ทีมงาน หรือหน่วยงาน
ด้วย ทัง้นี  ้ Li, Zhao and Liu (2006: 679-697) กลา่ววา่การประเมินผลการปฏิบตัิงานจะมี
ประสิทธิภาพ เมื่อมีเกณฑ์การประเมินท่ีชดัเจน  ทัง้นีใ้นการ การประเมินพนกังาน ควรให้
ความสําคญักบัการประเมินด้านกระบวนการทํางาน (Process) มากกวา่การให้ความสําคญัการ
ประเมินด้านผลลพัธ์ท่ีได้ (Outcome) จากการทํางาน เน่ืองจากการสร้างสรรค์นวตักรรมไม่
สามารถคาดการณ์ผลท่ีจะเกิดขึน้ได้ บางครัง้อาจเกิดความผิดพลาด ล้มเหลว ใช้เวลาในการ
ดําเนินการนาน หากประเมินผลการปฏิบตัิงานของพนกังานโดยใช้ผลลพัธ์เป็ นเกณฑ์ในการ
ประเมิน จะทําให้พนกังานไมก่ล้าเสี่ยงในการทดลองทําสิ่งใหม ่กลวัความผิดพลาด และยตุิความ
สนใจในการสร้างนวตักรรม ตลอดจนมาตรฐานในการประเมินยงัขึน้อยู่กบัประเภทของงาน และ
ประเภทของนวตักรรม นอกจากนีก้ารประเมินกระบวนการยงัช่วยให้พนกังานกล้าคิด กล้าทํา กล้า
เสีย่งมากขึน้ (Risk Taking) โดยวดัจากการอนญุาตให้พนกังานเกิดความผิดพลาดในการทํางาน
ได้ เช่นเดียวกบั Gupta and Singhal (1993: 41-48) การประเมินพนกังานในองค์กรนวตักรรม จะ
ไมถื่อวา่ความผิดพลาดของพนกังานเป็นความล้มเหลวในการทํางาน แตแ่สดงถึงความกล้าเสี่ยง
ในการดําเนินงาน และ ต้องกระตุ้นพนกังานให้ดําเนินงานตอ่ไป ตลอดจนการประเมินผลการ
ดําเนินงานของพนกังานควรให้ผู้ ท่ีมีสว่นเก่ียวข้องประเมินผลการดําเนินงานของพนกังาน (Peer 
Review) ด้วย ให้ความสําคญักบัการประเมินผลแบบรายบคุคล และแบบทีม กระตุ้นพนกั งานให้
สามารถสร้างแรงบนัดาลใจให้กบัตนเอง (Self-Motivated) การประเมินพนกังาน ไมใ่ช่การหา
พนกังานท่ีทํางานดีท่ีสดุ หรือลงโทษพนกังานท่ีทําผิดพลาด โดยควรมี การประเมินพนกังานอย่าง
น้อย ปีละ 2 ครัง้ เพ่ือให้พนกังานปรับปรุงการทํางาน  ทัง้นี ก้ารประเมินผลการดําเนินงา นของ
พนักงานท่ีดี จะสร้างความรู้สกึท้าทายในการทํางาน และกระตุ้นให้พนกังานอยากประสบ
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ความสําเร็จ หรือดําเนินงานเพ่ือบรรลเุป้าหมาย  โดยองค์กรควรมีการประเมินผลการปฏิบตัิงาน
ของพนกังานอย่างเป็นทางการ กําหนดเกณฑ์ในการประเมินพนกังานอย่างชดัเจน  โดยวดั
พฤติกรรมเชิงนวตักรรม  (Chen and Huang, 2009: 104-114; Ling and Nasurdin, 2010: 105-
115) รวมถึงในการให้ข้อมลูย้อนกลบัพนกังาน จะช่วยให้พนกังานปรับปรุงกระบวนการทํางาน 
ชีแ้นะพนกังานให้มัน่ใจในพฤติกรรมการทํางา น และก ระตุ้นพนกังานให้ดําเนินงานเพ่ือบรรลุ
เป้าหมายขององค์กร  เน้นการให้ พนกังาน มีสว่นร่ วม และสื่อสารแบบสองทางในการให้ข้อมลู
ย้อนกลบั ตลอดจนต้องให้ความสําคญักบัการประเมินผลการปฏิบตัิงานแบบรายบคุคล 
เช่นเดียวกบัการประเมินแบบกลุม่ (Ling and Nasurdin (2010: 105-115) 
 
6.3 ข้อเสนอแนะ 
6.3.1 ข้อเสนอแนะจากการศึกษา 
 จากการศกึษาพบวา่สถานประกอบการของประเทศไทยสว่นใหญ่เป็นบริษัทข้ามชาติ หรือ
บริษัทร่วมทนุไทย- ตา่งชาติ ซึ่งสว่นใหญ่มีการกลยทุธ์นวตักรรมแล้ว และมีการสื่อสารกลยทุธ์
นวตักรรมให้กบัพนกังานทราบทัง้การแจ้งพนกังานอย่างเป็นลายลกัษณ์อกัษร เช่น เอกสาร ส่ือ
สิ่งพิมพ์ และส่ือออนไลน์ เป็นต้น และการแจ้งพนกังานด้วยวาจา เช่น การแจ้งให้พนกังานทราบ
โดยหวัหน้างาน การแจ้งให้พนกังานในช่วงของการปฐมนิเทศพนกังานใหม ่รวมถึงโครงสร้าง
องค์กรมีระดบัชัน้ตามสายการบงัคบับญัชาไมม่าก และมีการกิจกรรมท่ีสง่เสริมให้พนกังานแสดง
ความคิดเห็น และ กระตุ้นให้พนกังานเกิดความคิ ดสร้างสรรค์ในองค์กร เช่น ระบบการเสนอ
ข้อคิดเห็น (Suggestion System) ท่ีมีพืน้ฐานมาจากแนวคิด KAIZEN โครงการเสนอความคิดใหม ่
(Idea Suggestion) และโครงการประกวดนวตักรรมในองค์กร ซึ่งผู้บริหารองค์สว่นใหญ่ก็ให้การ
สนบัสนนุการสร้างนวตักรรมโดยกําหนดนโยบายและการสนบัสนุ นทรัพยากรตา่งๆ ทัง้นีใ้นการ
สร้างองค์กรนวตักรรมผู้บริหารหรือผู้นําขององค์กรถือวา่มีบทบาทมากท่ีสดุ เน่ืองจากเป็นผู้กําหนด
ทิศทางการดําเนินงาน กลยทุธ์ และจดัสรรทรัพยากร รวมถึงเป็นต้นแบบ  (Role Model) ในการ
ดําเนินงานด้วย ดงันัน้บทบาทของผู้บริหารอย่างหนึ่ง คือ ต้องริเร่ิมโครงการนวตักรรมท่ี และมีสว่น
ร่วมในการดําเนินงานทกุขัน้ตอน ได้แก่ การริเร่ิมความคิด การให้คําปรึกษาพนกังาน การปฏิบตัิ 
การเข้าร่วมกิจกรรม การประเมินผล และการติดตามผล  
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 นอกจากนีใ้นการสร้างองค์กรนวตักรรม องค์กรต้องทําความเข้าใจกบัลกัษณะของการ
เกิดขึน้ของนวตักรรมวา่ใช้ระยะเวลาในการดําเนินงานคอ่นข้างนาน และบางครัง้อาจใช้ทรัพยากร 
งบประมาณในการดําเนินงานจํานวนมาก ซึ่งระหวา่งกระบวนการสร้างสรรค์นวตักรรมนัน้อาจมี
ความผิดพลาดเกิดขึน้ได้เน่ืองจากเป็นการลองผิดลองถกู ทัง้นีผู้้ปฏิบตัิงานต้องมีความมุง่มัน่ ใสใ่จ
ในการเรียนรู้อย่างตอ่เน่ือง และไมย่่อท้อ รวมทัง้ในองค์กร ควรมีการกําหนดนิยามนวตักรรมของ
องค์กรให้เฉพาะเจาะจงวา่หมายถึงสิ่งใด เช่น นวตักรรมหมายถึงสินค้าใหม ่นวตักรรมหมายถึง
วิธีการทํางานใหม ่เป็นต้น เพ่ือให้พนกังานในองค์กรเข้าใจตรงกนั และสะดวกในการประเมินผล  
ยกตวัอย่างการกําหนดนิยามนวตักรรมโดยจําแนกตามกลุม่ของพนกังาน เช่น  
 พนกังานระดบัปฏิบตัิการและพนกังานสํานกังาน นวตักรรม หมายถึง การรักษาคณุภาพ
ในการทํางาน การปรับปรุงงานและการพฒันางานให้ดีขึน้ หรือลดการใช้ทรัพยากร 
 พนกังานฝ่ายวิจยัและพฒันา และตําแหน่งงานวิศวกร นวตักรรม หมายถึง การปรับปรุง
งานให้ดีขึน้ และพฒันาวิธีการทํางาน กระบวนการทํางาน และผลิตภณัฑ์ใหม่  ซึ่งอาจเป็นการสิ่ง
ใหมท่ี่ยงัไมเ่คยมีในอตุสาหกรรม 
 อย่างไรก็ตาม แม้วา่ผลการศกึษาจะสรุปวา่การจดัการองค์กรมีความสมัพนัธ์กั บการ
จดัการทรัพยากรมนษุย์ และการจดัการทรัพยากรมนษุย์ท่ีดีจะสง่ผลตอ่ความสามารถทาง
นวตักรรม และผลการดําเนินงานขององค์กรด้านนวตักรรม แตก่ารดําเนินงานของฝ่ายการจดัการ
ทรัพยากรมนษุย์ในปัจจบุนันัน้ ยงัไมไ่ด้ให้ความสําคญักบัการสร้างบรรยากาศในการทํางาน  และ
สนบัสนนุการสร้ างนวตักรรมขององค์กรเท่าท่ีควร  ดงัจะเห็นได้จากการสรรหาพนกังานในการ
ทํางาน ยงัไมไ่ด้พิจารณาถึงแหลง่ของการสรรหาพนกังานท่ีมีคณุภาพ และคณุสมบตัิของผู้สมคัรท่ี
จําเป็นและเป็นประโยชน์ตอ่การสร้างนวตักรรมในองค์กร เช่น ประสบการณ์ในการทํางาน ความ
เช่ียวชาญในการทํางาน รวมทัง้การหมนุเวียนผู้ปฏิบตัิงานยงัเป็นการหมนุเวียนพนกังานภายใน
หน่วยงานหรือแผนกเดียวกนั เพ่ือสร้างบคุคลทดแทนในกรณีท่ีพนกังานขาด มากกวา่การ
หมนุเวียนผู้ปฏิบตัิงานไปทํางานในหน่วยงานอ่ืน เช่น การหมนุเวียนพนกังานไปแผนกอื่น การ
หมนุเวียนพนกังานไปทํางานในสํานกังานสาขา/โรงงานอ่ืน หรือการหมนุเวียนพนกังานไปทํางาน
บริษัทในเครือ หรือตา่งบริษัท เพ่ือให้พนกังานเกิดการเรียนรู้ เกิดมมุมองในการทํางานท่ี
หลากหลาย ซึ่งจะมีผลตอ่การปรับปรุงและพฒันางานของพนกังานและองค์กรในภาพรวม รวมถึง
การประเมินผลการปฏิบตัิงานก็ไมไ่ด้กําหนดเกณฑ์การประเมินผลการ ปฏิบตัิงานท่ีเช่ือมโยงกบั
นวตักรรมอย่างชดัเจน ตลอดจนผู้ ท่ีทําหน้าท่ีในการประเมินผลการปฏิบตัิงานของพนกังาน คือ 
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หวัหน้างาน หรือผู้จดัการ ซึ่งองค์กรยงัไมไ่ด้เปิดโอกาสให้บคุคลท่ีเก่ียวข้องกบัการทํางานของ
พนกังาน รวมถึงตวัพนกังานเองมีโอกาสประเมินผลการปฏิบตัิงาน  
 ดงันัน้หากฝ่ายการจดัการทรัพยากรมนษุย์ต้องการดําเนินงานให้สอดคล้องกบักลยทุธ์
นวตักรรม และเป็นการสนบัสนนุการสร้างสรรค์นวตักรรมในองค์กร อาจเร่ิมจาก การคดัเลือก
พนกังานให้เหมาะสมกบัสมรรถนะ การมอบอํานาจให้พนกังาน  การจ่ายคา่ตอบแทนจงูใจ และ
การจดัการสายอาชีพก่อน เน่ืองจากเป็นตวัแปรท่ีสามารถพยากรณ์ผลการดําเนินงานขององค์กร 
และมีคา่ความสมัพนัธ์กบัความสามารถทางนวตักรรมในระดบัสงู 
 โดยการคดัเลือกพนกังานให้เหมาะสมกบัสมรรถนะ  ต้องมีการกําหนดสมรรถนะท่ี
เช่ือมโยงกบัวฒันธรรมองค์กรด้านนวตักรรม เช่น ความกล้าเสี่ยง ความคิดท่ีเปิดกว้างรับฟังผู้ อ่ืน 
การทํางานเป็นทีม ความคิดริเร่ิมสร้างสรรค์ ความกล้าแสดงออก เป็นต้น และนําสมรรถนะเหลา่นี ้
ไปใช้ในการพิจารณาคดัเลือกบคุคลเข้าทํางาน โดยประยกุต์ใช้ ในกระบวนการคดัเลือก เช่น การ
ทดสอบ การสมัภาษณ์ และการตดัสินใจคดัเลือก ตลอดจนนําสมรรถนะไปใช้เป็นแนวทางในการ
ฝึกอบรมและพฒันาพนกังาน และเป็นเกณฑ์การประเมินในการประเมินผลการปฏิบตัิงานของ
พนกังาน 
 การขยายขอบเขตความรับผิดชอบ ให้พนกังาน  (Empowerment) องค์กรต้องเปิดโอก าส
ให้พนกังานคิด วางงาน และดําเนินการตามแนวทางของพนกังานเอง เพ่ือพฒันากระบวนการคิด
และสร้างแรงจงูใจให้กบัพนกังาน โดยอาจเป็นการขยายขอบเขตความรับผิดชอบท่ีเก่ียวข้องกบั
ภาระหน้าท่ีงานให้กบัพนกังาน แตค่อ่ยๆ เลื่อนระดบัไปสูก่ารให้อํานาจการคิดงาน หรือดําเนินงาน
ในระดบักลุม่ ระดบัแผนก และระดบัองค์กร 
 การจ่ายคา่ตอบแทนจงูใจ องค์กร ต้องมีการจ่ายคา่ตอบแทนโดยคํานึงถึงระดบัผลการ
ปฏิบตัิงาน ซึ่งควรเป็นการประเมินแบบรายบคุคล และแบบกลุม่ควบคูก่นัไป  เน่ืองจากการสร้าง
นวตักรรมขององค์กรไมไ่ด้เกิดขึน้จากบคุคลเพียงคนเดียว แตเ่ป็นการทํางานร่ วมกนัของบคุคล
หลายฝาย ซึ่งการจ่ายคา่ตอบแทนจงูใจในระยะสัน้อาจเป็นการจ่ายคา่ตอบแทนท่ีเป็นตวัเงิน เช่น 
เงินจงูใจพิเศษ เงินโบนสั สําหรับพนกังานท่ีเสนอความคิดเห็น หรือพนกังานท่ีปรับปรุง พฒันางาน 
สว่นการจ่ายคา่ตอบแทนจงูใจในระยะยาว อาจมีการจ่ายคา่ตอบแทนเป็นหุ้น เพ่ือจงูใจ และสร้าง
ความรู้สกึเป็นเจ้าขององค์กร รวมถึงอาจมีการให้คําชมเชย การยกย่องพนกังาน เพ่ือให้พนกังาน
ทราบวา่องค์กรมีการตระหนกัถึงความสําคญัของพนกังานในการสร้างนวตักรรม ตลอดจนอาจมี



202 

การจดักิจกรรมประกวด และให้รางวลัเพ่ือกระตุ้นพนกังาน และเป็นการสร้างต้นแบบในการ
ปฏิบตัิงานให้กบัพนกังานอ่ืน 
 การจดัการสายอาชีพ องค์กรต้องให้ความสําคญักบัการวางแผนสายอาชีพ และการจดัทํา
แผนการฝึกอบรม (Training Road Map) ให้กบัพนกังาน โดยการฝึกอบรมและพฒันาพนกังาน ซึ่ง
ในองค์กร อาจ จดัการฝึกอบรม และพฒันา แบบเป็นทางการและไมเ่ป็นทางการ  ทัง้นีก้ารจดั
ฝึกอบรมและพฒันาพนกังาน อาจจดัในรูปแบบของชัน้เรียน (Class Room Training) และการลง
มือปฏิบตัิจริง (Learning by Doing) ซึ่งประเดน็ในการฝึกอบรมและพฒันาพนกังาน สามารถ
จําแนกได้เป็นคณุสมบตัิด้านความรู้ ความชํานาญ (Hard Skill) เช่น ความรู้ด้านเทคนิคในการ
ทํางาน ความรู้เก่ียวกบันวตักรรม เทคโนโลยีและสถานการณ์ปัจจบุนั และคณุสมบตัิภายใน (Soft 
Skill) ท่ีจะสนบัสนนุการทํางานและการสร้างนวตักรรมขององค์กร เช่น ภาวะผู้นํา การทํางานเป็น
ทีม ความคิดสร้างสรรค์ การคิดเชิงบวก การคิดเชิงระบบ นอกจากนีก้ารจดัให้มีระบบพ่ีเลีย้ง และ
การให้คําปรึกษาในองค์กร ยงัมีสว่นช่วยพฒันางานทัง้ 2 ฝ่าย คือ พนกังานพ่ีเลีย้ง และพนกังานท่ี
ถกูสอนงานไปพร้อมๆ กนั โดยพนกังานพีเ้ลีย้งจะทําหน้าท่ีในการให้คําปรึกษา คําแนะนํา และ
แลกเปลี่ยนข้อมลู ประสบการณ์ท่ีเป็นประโยชน์ในการทํางาน และการสร้างนวตักรรม  โดยการ
จดัการส ายอาชีพอาจเร่ิมจากพนกังานท่ีมีศกัยภาพ (Talents) และผู้บริหารระดบัสงูและ
ระดบักลาง เน่ืองจากหากผู้บริหารมีความเข้าใจในนวตักรรมแล้ว ย่อมสามารถถ่ายทอดความรู้
ให้กบัผู้ใต้บงัคบับญัชาได้ 
 สว่นกิจกรรมการจดัการทรัพยากรมนษุย์หน้าท่ีอ่ืนๆ ได้แก่ การประเมินผลการปฏิบตัิ งาน 
การหมนุเวียนผู้ปฏิบตัิงาน และการสรรหาพนกังาน อาจะพิจารณาในการดําเนินงานควบคูไ่ปกบั
หน้าท่ีงานดงักลา่วข้างต้น หรือเร่ิมดําเนินการภายหลงัเมื่อองค์กรมีความพร้อม  ซึ่งโดยทัว่ไ ปการ
ประเมินผลการปฏิบตัิงานต้องมีความสอดคล้องกบัสมรรถนะด้านนวตักรรมท่ีกําหนด และระบบ
การจ่ายคา่ตอบแทนจงูใจ เช่น องค์กรท่ีมีการจดัโครงการหรือระบบการเสนอข้อคิดเห็น 
(Suggestion) ควรมีการจ่ายคา่ตอบแทนจงูใจให้กบัพนกังาน และเช่ือมโยงกบัการประเมินผลการ
ปฏิบตัิงานประจําปี เพ่ือช่วยหลอ่หลอมพฤติกรรมถาวรในการทํางาน ในสว่นของผู้ประเมินควรให้
บคุคลหลายฝ่ายท่ีมีความเก่ียวข้องในการทํางานของพนกังานร่วมประเมินผลการปฏิบตัิงาน เพ่ือ
ลดอคติในการประเมิน และทําให้พนกังานทราบข้อคิดเห็นจากบคุคลหลายๆ คน ซึ่งจะเป็น
ประโยชน์ตอ่การปรับปรุงพฤติกรรมการทํางานของพนกังานในอนาคต รวมถึงการประเมินผลการ
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ปฏิบตัิงานของพนกังานต้องให้ ข้อมลูย้อนกลบั (Feedback) กบัพนกังานด้วย โดยเน้นถึง
เป้าหมายการทํางานในอนาคตมากกวา่วิพากษ์พฤติกรรมการดําเนินงานท่ีผา่นมาแล้ว 
 การหมนุเวียนผู้ปฏิบตัิงาน องค์กรอาจต้องเพ่ิมระดบัของการหมุ นเวียนผู้ปฏิบตัิงาน โดย
ให้พนกังานมีโอกาสไปปฏิบตัิงานหน้าท่ีอ่ืนในหน่วยงานอ่ืนขององค์กร และหากองค์กรมีสาขา /
โรงงานหลายแห่ง รวมทัง้มีบริษัทในเครือ ก็อาจสง่ให้พนกังานไปปฏิบตัิหน้าท่ี เพ่ือเพ่ิมพนูทกัษะ 
ความรู้ ความสามารถให้กบัพนกังาน สว่นการสรรหาพนกังาน ซึ่งแม้วา่ผลการศกึษาจะพบวา่ไมม่ี
ความสมัพนัธ์กบัผลการดําเนินงานขององค์กร และความสามารถทางนวตักรรม แตใ่นทางปฏิบตัิ 
ผู้ปฏิบตัิงานด้านการจดัการทรัพยากรมนษุย์ต้อง คํานึงถึงเช่นกนั เน่ืองจากเป็นการ สรรพนกังาน
เป็นการแสวงหาปัจจยันําเข้าให้กบัองค์กร  หากองค์กรมีผู้สมคัรงานท่ี มีคณุภาพ ก็ย่อมสง่ผลตอ่
การคดัเลือกท่ีมีคณุภาพ และผลการดําเนินงานด้านอ่ืนๆ ขององค์กร 
 
6.3.2 ข้อเสนอแนะในการท าวจิัยครัง้ต่อไป 
 1. ในการศกึษาครัง้นีเ้ป็นการศกึษาเฉพาะอตุสาหกรรมการผลิตเท่านัน้  ในการศกึษาครัง้
ถดัไปจึงควรศกึษาอตุสาหกรรมอ่ืน เช่น อตุสาหกรรมการบริการ อตุสาหกรรมการค้า เพ่ือให้ทราบ
ถึงสถานการณ์การจดัการองค์กรนวตักรรมในประเทศไทยเพ่ิมมากขึน้  
 2. ขอบเขตด้านประชากร การศกึษครัง้นีศ้กึษา ภายใต้ขอบเขต ประชากร ของฐานข้อมลู
รายช่ือบริษัทของสภาอตุสาหกรรมแห่งประเทศไทย ซึ่งมีบริษัทในฐานข้อมลูจํานวน 2,387 บริษัท 
และเมื่อแยกขนาดกิจการก็ทําให้ขนาด ของประชากรท่ีเป็นบริษัทขนาดกลาง และขนาดใหญ่ลด
จํานวนลงไปอีก ซึ่งเมื่อพิจารณาก็พบวา่มีบริษัทในอตุสาหกรรมการผลิตเป็นจํานวนมากท่ีไมไ่ด้มี
รายช่ืออยู่ในฐานข้อมลูดงักลา่ว ดงันัน้ในการศกึษาครัง้ถดัไปอาจรวบรวมข้อมลู โดยใช้ฐานข้อมลู
ประชากรจากแหลง่อ่ืน เช่น กรมนิคมอตุสาหกรรมของประเทศไทย เพ่ือท่ีจะได้ข้อมลูเชิงประจกัษ์
ในการศกึษาเพ่ิมขึน้ 
 3. ด้านการตรวจสอบความสมัพนัธ์ระหวา่งตวัแปรด้านการจดัการองค์กรนวตักรรม การ
จดัการทรัพยากรมนษุย์ ความสามารถทางนวตักรรม และผลการดําเนินการขององค์กรด้าน
นวตักรรม ควรเพ่ิมการทดสอบเพ่ือหาความสมัพนัธ์เชิงสาเหต ุ (Casual Model) ซึ่งจะทําให้ทราบ
ความสมัพนัธ์ระหวา่งตวัแปรทัง้หมด 



บทที่ 7 
การพฒันาแบบประเมินและเกณฑ์การประเมิน 

 
 ในบทนีจ้ะกลา่วถึงการพฒันาแบบประเมิน ซึ่งจะวิเคราะห์เพ่ือหาคา่ความเท่ียงตรงและ
ความเช่ือมัน่ของแบบประเมิน การพฒันาเกณฑ์คะแนนประเมินแบบปกติ (Normal T-Score) และ
การก าหนดจดุตดัของคะแนนในการประเมินตามล าดบั 
 
7.1 การพฒันาแบบประเมิน 
 ในการพฒันาแบบประเมินในท่ีนี ้จะน าเสนอผลการวิเคราะห์เป็น 2 สว่น คือ สว่นท่ี 1 การ
วิเคราะห์เพ่ือหาคา่ความเท่ียงตรง (Validity) ของแบบประเมิน โดยพิจารณาคา่ความเท่ียงตรงเชิง
โครงสร้างของแบบประเมิน  และสว่นท่ี 2 การวิเคราะห์เพ่ือหาคา่ความเช่ือ มัน่ (Reliability) ของ
แบบประเมิน โดยหาคา่ความเช่ือมัน่ของคอนบราค 
 
7.1.1 การวเิคราะห์เพื่อหาค่าความเท่ียงตรง (Validity) ของแบบประเมิน  จะพิจารณาคา่
ความเท่ียงตรงเชิงโครงสร้าง โดยใช้วิธีการวิเคราะห์องค์ประกอบ ได้แก่ การวิเคราะห์องค์ประกอบ
เชิงส ารวจ (Explorer Factor Analysis: EFA) และการวิเคราะห์องค์ประกอบเชิงยืนยนั 
(Confirmation Factor Analysis: CFA) รวมถึงการหาคา่ความสอดคล้องภายในเคร่ืองมือวดั โดย
ไมใ่ช้เกณฑ์ภายนอก ซึ่งจะพิจารณาจากดชันีตา่งๆ คือ คา่อ านาจจ าแนกรายข้อ และคา่
ความสมัพนัธ์ระหวา่งคะแนนสว่นย่อยภายในเคร่ืองมือวดักบัคะแนนรวม 
  การแสดงหลักฐานความเท่ียงตรงตามโครงสร้างโดยใช้การวเิคราะห์
องค์ประกอบเชงิส ารวจ ผู้ วิจยัเลือกใช้การวิเคราะห์สว่นประกอบส าคญั (Principal Component 
Analysis) หมนุแกนแบบ Verimax ได้คา่น า้หนกัองค์ประกอบ (Factor Loading) ของตวัแปร
สงัเกตได้ (ข้อค าถาม) แตล่ะตวัท่ีต้องการวดัองค์ประกอบ ซึ่งสามารถสรุปผลดงัตารางท่ี 7-1 ถึง 7-
7 
 และเมื่อพิจารณาคา่น า้หนกัองค์ประกอบท่ี 1 การสรรหาพนกังานท่ีมีคณุภาพ ในตารางท่ี 
7-1 พบวา่ ข้อค าถามของแบบประเมินการจดัการทรัพยากรมนษุย์ด้านการสรรหาพนกังานท่ีมี
คณุภาพ มีความแปรปรวนขององค์ประกอบร้อยละ 53.57 และมีน า้หนกัขององค์ประกอบรายข้อ
ตัง้แต ่0.33 – 0.89 แสดงวา่ แบบประเมินวดัองค์ประกอบเดียวกนั เรียกวา่องค์ประกอบด้านการ
สรรหาพนกังานท่ีมีคณุภาพ 
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ตารางท่ี 7-1 คา่น า้หนกัองค์ประกอบท่ี 1 การสรรหาพนกังานท่ีมีคณุภาพ 
 

 
ข้อค าถาม 

น า้หนกั
องค์ประกอบที่ 1 

ร้อยละของ
ความแปรปรวน 

องค์กรของท่านจะสรรหาเฉพาะผู้สมคัรที่จบการศกึษาจากสถาบนั
ชัน้น าเท่านัน้ (HRRE1) 

0.33 53.75 

องค์กรสรรหาผู้สมคัรที่มีทกัษะในการท างานหลายด้าน (Multiple-
skill) (HRRE2) 

0.78  

องค์กรสรรหาผู้สมคัรที่มีความเชี่ยวชาญเฉพาะด้าน (HRRE3) 0.86  
สว่นใหญ่องค์กรจะสรรหาผู้สมคัรที่มีประสบการณ์ในการท างาน  
(HRRE4) 

0.89  

องค์กรใช้วิธีการสรรหาจากภายนอก และภายในองค์กรควบคู่กนั
ไป (HRRE5) 

0.64  

 

 เมื่อพิจารณาคา่น า้หนกัองค์ประกอบท่ี 2 การคดัเลือกพนกังานท่ีเหมาะสมกบัสมรรถนะ  
ในตารางท่ี 7-2 พบวา่ ข้อค าถามของแบบประเมินการจดัการทรัพยากรมนษุย์ ด้านการคดัเลือก
พนกังานท่ีเหมาะสมกบัสมรรถนะ มีความแปรปรวนขององค์ประกอบร้อยละ 54.39 และมีน า้หนกั
ขององค์ประกอบรายข้อตัง้แต ่0.52 – 0.84 แสดงวา่ แบบประเมินวดัองค์ประกอบเดียวกนั เรียกวา่
องค์ประกอบการคดัเลือกพนกังานท่ีเหมาะสมกบัสมรรถนะ 
 

ตารางท่ี 7-2 คา่น า้หนกัองค์ประกอบท่ี 2 การคดัเลือกพนกังานท่ีเหมาะสมกบัสมรรถนะ 
 

 
ข้อค าถาม 

น า้หนกั
องค์ประกอบที่ 1 

ร้อยละของ
ความแปรปรวน 

องค์กรของท่านมีการก าหนดสมรรถนะหลกัขององค์ กรที่เชื่อมโยงกบั
งาน และเป้าหมายขององค์กรอย่างชดัเจน (HRSE6) 

0.84 54.39 

องค์กรคดัเลอืกพนกังานโดยยดึสมรรถนะด้านความกล้าเสีย่ง 
(HRSE7) 

0.77  

องค์กรคดัเลอืกพนกังานโดยยดึสมรรถนะด้านการไม่ย่อท้อต่อความ
ไม่แน่นอน และความคลมุเคลอืในการสร้างนวตักรรม  (HRSE8) 

0.52  

องค์กรคดัเลอืกพนกังานโดยยดึสมรรถนะด้านความเปิดกว้าง 
(HRSE9) 

0.76  

องค์กรคดัเลอืกพนกังานโดยยดึสมรรถนะด้านความชอบแสวงหา
ประสบการณ์ใหม่ (HRSE10) 

0.81  
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 เมื่อพิจารณา คา่น า้หนกั องค์ประกอบท่ี 3 การขยายความรับผิดชอบให้กบัพนกังาน  ใน
ตารางท่ี 7-3 พบวา่ ข้อค าถามของแบบประเมินการจดัการทรัพยากรมนษุย์ ด้านการขยายความ
รับผิดชอบให้กบัพนกังาน  มีความแปรปรวนขององค์ประกอบร้อยละ  66.45 และมีน า้หนกัของ
องค์ประกอบรายข้อตัง้แต ่ 0.67 – 0.92 แสดงวา่ แบบประเมินวดัองค์ประกอบเดียวกนั เรียกวา่
องค์ประกอบด้านการขยายความรับผิดชอบให้กบัพนกังาน 
 
ตารางท่ี 7-3 คา่น า้หนกัองค์ประกอบท่ี 3 การขยายความรับผิดชอบให้กบัพนกังาน 
 

ข้อค าถาม น า้หนกั
องค์ประกอบที่ 1 

ร้อยละของ
ความแปรปรวน 

องค์กรของท่านให้อิสระพนกังานในการแก้ไข ปรับปรุง และพฒันา
งานของตนเอง (HREM12) 

0.67 66.45 

องค์กรอนญุาตให้พนกังานมีเวลาว่างที่จะคิดงานโครงการในการ
ด าเนินงานใหม่ และให้ทนุสนบัสนนุ  (HREM13) 

0.79  

หวัหน้างานมกัจะให้ค าปรึกษา เพื่อป้องกนัพนกังานไม่ให้กลวัความ
ล้มเหลวในการท างาน  (HREM14) 

0.92  

พนกังานมีโอกาสในการเลอืกทีมงานในการท างานของตนเอง 
(HREM15) 

0.85  

ในการท างานในโครงการนวตักรรม หรือพฒันาผลติภัณฑ์ และ
กระบวนการใหม่ จะเน้นความสมคัรใจในการท างานของพนกังาน  
(HREM16) 

0.81  

 
 เมื่อพิจารณา คา่น า้หนกัองค์ประกอบท่ี 4 การหมนุเวียนผู้ปฏิบตัิงาน  ในตารางท่ี 7-4 
พบวา่ ข้อค าถามของแบบประเมินการจดัการทรัพยากรมนษุย์ ด้านการหมนุเวียนผู้ปฏิบตัิงาน  มี
ความแปรปรวนขององค์ประกอบร้อยละ 65.10 และมีน า้หนกัขององค์ประกอบรายข้อตัง้แต ่ 0.53 
– 0.92 แสดงวา่ แบบประเมินวดัองค์ประกอบเดียวกนั เรียกวา่องค์ประกอบ ด้านการหมนุเวียน
ผู้ปฏิบตัิงาน 
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ตารางท่ี 7-4 คา่น า้หนกัองค์ประกอบท่ี 4 การหมนุเวียนผู้ปฏิบตัิงาน 
 

ข้อค าถาม น า้หนกั
องค์ประกอบที่ 1 

ร้อยละของ
ความแปรปรวน 

องค์กรของท่านมีการจดัท าตารางหมนุเวียนงานส าหรับพนกังานแต่
ละคนอย่างชดัเจน (HRJO17) 

0.84 65.10 

องค์กรแจ้งให้พนกังานทรายถงึเหตผุลในการหมนุเวียนงานอย่าง
ชดัเจน (HRJO18) 

0.92  

องค์กรติดตามผลและพฒันาการ หลงัจากที่พนกังานเข้าไปท างาน
ในหน้าที่งานใหม่ (HRJO19) 

0.86  

องค์กรมีการหมนุเวียนงานนอกหน่วยงาน หรือนอกองค์กร  
(HRJO20) 

0.53  

 
 เมื่อพิจารณาคา่น า้หนกัองค์ประกอบท่ี 5 ระบบการให้คา่ตอบแทนจงูใจ  ในตารางท่ี 7-5 
พบวา่ ข้อค าถามของแบบประเมินการจดัการทรัพยากรมนษุย์ ด้านการให้คา่ตอบแทนจงูใจ  มี
ความแปรปรวนขององค์ประกอบร้อยละ 73.45 และมีน า้หนกัขององค์ประกอบรายข้อตัง้แต ่ 0.77 
– 0.92  แสดงวา่ แบบประเมินวดัองค์ประกอบเดีย วกนั เรียกวา่องค์ประกอบ ด้าน การให้
คา่ตอบแทนจงูใจ 
 

ตารางท่ี 7-5 คา่น า้หนกัองค์ประกอบท่ี 5 ระบบการให้คา่ตอบแทนจงูใจ 
 

 
ข้อค าถาม 

น า้หนกั
องค์ประกอบที่ 1 

ร้อยละของความ
แปรปรวน 

องค์กรมีการจ่ายค่าตอบแทนจงูใจ โดยให้เป็นเงินพิเศษ (โบนสั) 
เมื่อพนกังานเสนอความคิดใหม่ (HRIN21) 

0.92 73.45 

องค์กรมีการจ่ายค่าตอบแทนจงูใจ โดยให้เป็นเงินพิเศษ (โบนสั) 
เมื่อพนกังานสามารถปรับปรุงการท างาน (HRIN22) 

0.91  

องค์กรของท่านได้จดัการประกวดเพื่อให้รางวลั (Awards) แก่
พนกังานและทีมงานที่ปฏิบติังานโดดเด่น มีผลงานเป็นที่น่าพอใจ  
(HRIN23) 

0.81  

องค์กรสร้างความรู้สกึในการเป็นเจ้าขององค์กรของพนกังาน โดย
การให้หุ้น หรือการให้พนกังานเป็นหุ้นสว่นของบริษัท ในกรณีที่
สามารถสร้างนวตักรรม และขยายธุรกิจใหม่ได้  (HRIN24) 

0.77  



208 

 เมื่อพิจารณาคา่น า้หนกัองค์ประกอบท่ี 6 การจดัการสายอาชีพ ในตารางท่ี 7-6 พบวา่ ข้อ
ค าถามของแบบประเมินการจดัการทรัพยากรมนษุย์ด้านการจดัการสายอาชีพ มีความแปรปรวน
ขององค์ประกอบร้อยละ 75.29 และมีน า้หนกัขององค์ประกอบรายข้อตัง้แต ่0.70 – 0.92 แสดงวา่ 
แบบประเมินวดัองค์ประกอบเดียวกนั เรียกวา่องค์ประกอบด้านการจดัการสายอาชีพ 
 
ตารางท่ี 7-6 คา่น า้หนกัองค์ประกอบท่ี 6 การจดัการสายอาชีพ  
 

 
ข้อค าถาม 

น า้หนกั
องค์ประกอบที่ 1 

ร้อยละของความ
แปรปรวน 

องค์กรของท่าน จดัให้มีพี่เลีย้งส าหรับพนกังาน เพื่อคอยให้
ค าปรึกษาในการท างาน ทัง้แบบเป็นทางการ และไม่เป็นทางการ  
(HRCO25) 

0.87 75.29 

องค์กรของท่านมีการคดักรองพนกังานที่จะเป็นพี่เลีย้งก่อน โดย
พิจารณาจากความรู้ ทกัษะ และประสบการณ์การท างาน รวมทัง้
ความสามารถในการให้ค าปรึกษาผู้อื่น  (HRCO26) 

0.90  

พนกังานที่ท าหน้าที่ให้ค าปรึกษามีตารางในการให้ค าปรึกษา
แนะน าชดัเจน หรือมีเวลาในการให้ค าปรึกษาอย่างเพียงพอ
(HRCO27) 

0.87  

องค์กรมุ่งเน้นการพฒันาพนกังานให้เป็นผู้ เชี่ยวชาญ (HRCA28) 0.92  
องค์กรจดัการฝึกอบรมภายนอกองค์กร เพื่อให้พนกังานมี มีโลก
ทศัน์ที่กว้าง (HRCA29) 

0.70  

องค์กรเน้นการฝึกอบรมทกัษะที่จ าเป็นในการสร้างนวตักรรม  เช่น 
การท างานเป็นทีม มนษุยสมัพนัธ์  ความสามารถในการแก้ปัญหา 
(HRCA30) 

0.86  

ในการฝึกอบรมพนกังานจะหลอ่หลอมวฒันธรรมองค์กรด้าน
นวตักรรม เพื่อให้พนกังานเกิดความมุ่งมัน่ในการท างาน  
(HRCA31) 

0.91  

 
 เมื่อพิจารณา คา่น า้หนกั องค์ประกอบท่ี 7 การประเมินแบบ 360 องศาและการให้ข้อมลู
ย้อนกลบั ในตารางท่ี 7-7 พบวา่ ข้อค าถามของแบบประเมินการจดัการทรัพยากรมนษุย์ ด้านการ
ประเมินแบบ 360 องศาและการให้ข้อมลูย้อนกลบั  มีความแปรปรวนขององค์ประกอบร้อยละ  
84.06 และมีน า้หนกัขององค์ประกอบรายข้อตัง้แต ่ 0.87 – 0.93 แสดงวา่ แบบประเมินวดั
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องค์ประกอบเดียวกนั เรียกวา่องค์ประกอบ ด้านการประเมินแบบ 360 องศาและการให้ข้อมลู
ย้อนกลบั 
 
ตารางท่ี 7-7 คา่น า้หนกัองค์ประกอบท่ี 7 การประเมินแบบ 360 องศาและการให้ข้อมลูย้อนกลบั  
 

ข้อค าถาม น า้หนกั
องค์ประกอบที่ 1 

ร้อยละของความ
แปรปรวน 

องค์กรของท่าน เปิดโอกาสให้บคุคลที่มีสว่นเก่ียวข้องกบัการ
ท างานของพนกังาน มีสว่นร่วมในการประเมินการท างานของ
พนกังานได้ เช่น ลกูค้า เพื่อนร่วมงาน ฯลฯ (HRAS32) 

0.92 84.06 

องค์กรถือว่าความผิดพลาดในกระบวนการท างานเพื่อสร้าง
นวตักรรม จะช่วยให้พนกังานเกิดการเรียนรู้  ไม่ถือว่าเป็นความผิด 
(HRAS33) 

0.93  

องค์กรเน้นการประเมินผลการปฏิบติังานโดยพิจารณาวิธีการ
ท างานเพื่อสร้างนวตักรรม มากกว่าผลผลติด้านนวตักรรม  
(HRAS34) 

0.93  

ในการให้ข้อมลูย้อนกลบั จะเน้นการเปลีย่นแปลงพฤติกรรมใน
อนาคต มากกว่าชีข้้อบกพร่องของพฤติกรรมในอดีต  (HRAS35) 

0.87  

 
 การแสดงหลักฐานความเท่ียงตรงตามโครงสร้างโดยใช้การวเิคราะห์องค์ประกอบ
เชงิยืนยัน หลงัจากการวิเคราะห์องค์ประกอบเชิงส ารวจแล้ว ผู้ วิจยัได้ตดัข้อค าถามท่ีไมเ่หมาะสม 
และจึงท าการวิเคราะห์องค์กอบเชิงยืนยนัในแตล่ะด้านของแบบประเมินอีกครัง้  โดยการพิจารณา
ความเหมาะสมของโมเดลการวดัจะพิจารณาจากคา่สถิติ ตอ่ไปนี ้
 1) คา่ Chi-Square ต้องมีคา่ p-Value สงูกวา่ 0.05 จึงจะแสดงวา่โมเดลมีความเหมาะสม 
(Goodness of Fit) และสอดคล้องกบัข้อมลูเชิงประจกัษ์ 
 2) คา่ Root Mean Square Error of Approximation (RMSEA) เป็นคา่ท่ีแสดงวา่โมเดลมี
ความเหมาะสม ต้องมีคา่ระหวา่ง 0.05-0.08 
 3) คา่ Goodness of Fit Index (GFI) เป็นคา่ท่ีแสดงวา่โมเดลมีความเหมาะสม ต้องมีคา่
ระหวา่ง 0-1 โดยคา่ 1 หมายถึงคา่ชีส้ดัท่ีแสดงวา่โมเดลนัน้เป็นเหมาะสมท่ีดีท่ีสดุ 
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 4) คา่ Comparative Fit Index (CFI) เป็นคา่เปรียบเทียบสดัสว่นท่ีปรับให้ดีขึน้ คา่
เหมาะสมรวมของโมเดลท่ีศกึษา (Overall Fit) กบัโมเดล Null Model โดยคา่ดชันท่ีระดบั 0.90 
เป็นระดบัท่ีควรจะถกูยอมรับ 
 ซึ่งผลการวิเคราะห์องค์ประกอบเชิงยืนยนัด้าน การสรรหาพนกังานท่ีมีคณุภาพ  พบวา่
โมเดลการวดัด้านการสรรหาพนกังานท่ีมีคณุภาพมีความเหมาะสม โดยมีคา่  Chi-Square เท่ากบั 
8.372 คา่ p-value มีคา่ 0.079 คา่ดชันีตา่งๆ ท่ีวดัความเหมาะสมของโมเดล มีคา่เกิน 0.90 (GFI 
= 0.992   IFI = 0.994   CFI = 0.994) คา่ RMSEA เท่ากบั  0.052 และเมื่อพิจารณาคา่น า้หนกั
ขององค์ประกอบด้านการสรรหาพนกังานท่ีมีคณุภาพ มีคา่อยู่ระหวา่ง 2.88 -1.00 ดงัภาพท่ี 7-1 
 
ภาพท่ี 7-1 การวิเคราะห์องค์ประกอบเชิงยืนยนัด้านการสรรหาพนกังานท่ีมีคณุภาพ 

 
Chi-Square = 8.372   df = 4   p = 0.079 

RMSEA = 0.052   GFI = 0.992   IFI = 0.994   CFI = 0.994 
 
 ผลการวิเคราะห์พบวา่โมเดลการวดัด้านการคดัเลือกพนกังานท่ีเหมาะสมกบัสมรรถนะ มี
ความเหมาะสม โดยมีคา่  Chi-Square เท่ากบั  0.004 คา่ p-value มีคา่ 0.947 คา่ดชันีตา่งๆ ท่ีวดั
ความเหมาะสมของโมเดล มีคา่เกิน 0.90 (GFI = 1.000   IFI = 1.002   CFI = 1.000) คา่ 
RMSEA เท่ากบั 0.000 และเมื่อพิจารณาคา่น า้หนกัขององค์ประกอบด้าน การคดัเลือกพนกังานท่ี
เหมาะสมกบัสมรรถนะ มีคา่อยู่ระหวา่ง 0.60 -1.25 ดงัภาพท่ี 7-2 
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ภาพท่ี 7-2 การวิเคราะห์องค์ประกอบเชิงยืนยนัด้านการคดัเลือกพนกังานท่ีเหมาะสมกบัสมรรถนะ 

 
Chi-Square = 0.004   df = 1    p = 0.947 

RMSEA = 0.000   GFI = 1.000   IFI = 1.002   CFI = 1.000 
 
 ผลการวิเคราะห์พบวา่โมเดลการวดัด้านการขยายความรับผิดชอบให้กบัพนกังาน มีความ
เหมาะสม โดยมีคา่ Chi-Square เท่ากบั  0.874 คา่ p-value มีคา่ 0.646 คา่ดชันีตา่งๆ ท่ีวดัความ
เหมาะสมของโมเดล มีคา่ เกิน 0.90 (GFI = 0.999   IFI = 1.001   CFI = 1.000) คา่ RMSEA 
เท่ากบั 0.000 และเมื่อพิจารณาคา่น า้หนกัขององค์ประกอบด้านการขยายความรับผิดชอบให้กบั
พนกังาน มีคา่อยู่ระหวา่ง 1.00 – 2.25 ดงัภาพท่ี 7-3 
 
ภาพท่ี 7-3 การวิเคราะห์องค์ประกอบเชิงยืนยนัด้านการขยายความรับผิดชอบให้กบัพนกังาน 

 
Chi-Square = 0.874   df = 2    p = 0.646 

RMSEA = 0.000   GFI = 0.999   IFI = 1.001   CFI = 1.000 
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 ผลการวิเคราะห์พบวา่โมเดลการวดัด้านการหมนุเวียนผู้ปฏิบตัิงานมีความเหมาะสม โดย
มีคา่ Chi-Square เท่ากบั  0.124 คา่ p-value มีคา่ 0.724 คา่ดชันีตา่งๆ ท่ีวดัความเหมาะสมของ
โมเดล มีคา่เกิน 0.90 (GFI = 1.000   IFI = 1.001   CFI = 1.000) คา่ RMSEA เท่ากบั 0.000 และ
เมื่อพิจารณาคา่น า้หนกัขององค์ประกอบด้าน การหมนุเวียนผู้ปฏิบตัิงาน  มีคา่อยู่ระหวา่ง 0.63 – 
1.21 ดงัภาพท่ี 7-4 
 

ภาพท่ี 7-4 การวิเคราะห์องค์ประกอบเชิงยืนยนัด้านการหมนุเวียนผู้ปฏิบตัิงาน 

 
Chi-Square = 0.124   df = 1   p = 0.724 

RMSEA = 0.000   GFI = 1.000   IFI = 1.001   CFI = 1.000 
 

 ผลการวิเคราะห์พบวา่โมเดลการวดัด้านระบบการให้คา่ตอบแทนจงูใจ มีความเหมาะสม 
โดยมีคา่  Chi-Square เท่ากบั  2.712 คา่ p-value มีคา่ 0.100 คา่ดชันีตา่งๆ ท่ีวดัความเหมาะสม
ของโมเดล มีคา่เกิน 0.90 (GFI = 0.997   IFI = 0.998   CFI = 0.998) คา่ RMSEA เท่ากบั  0.065 
และเมื่อพิจารณาคา่น า้หนกัขององค์ประกอบด้านระบบการให้คา่ตอบแทนจงูใจ  มีคา่อยู่ระหวา่ง 
0.59 – 1.00 ดงัภาพท่ี 7-5 
 

ภาพท่ี 7-5 การวิเคราะห์องค์ประกอบเชิงยืนยนัด้านระบบการให้คา่ตอบแทนจงูใจ 

 
Chi-Square = 2.712   df = 1    p = 0.100 

RMSEA = 0.065   GFI = 0.997   IFI = 0.998   CFI = 0.998 
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 ผลการวิเคราะห์พบวา่โมเดลการวดัด้านการจดัการสายอาชีพมีความเหมาะสม โดยมีคา่  
Chi-Square เท่ากบั 6.811 คา่ p-value มีคา่ 0.146 คา่ดชันีตา่งๆ ท่ีวดัความเหมาะสมของโมเดล 
มีคา่เกิน 0.90 (GFI = 0.995   IFI = 0.999   CFI = 0.995) คา่ RMSEA เท่ากบั  0.042 และเมื่อ
พิจารณาคา่น า้หนกัขององค์ประกอบ ด้านการจดัการสาย อาชีพ มีคา่อยู่ระหวา่ง 0.95 – 1.16 ดงั
ภาพท่ี 7-6 
 
ภาพท่ี 7-6 การวิเคราะห์องค์ประกอบเชิงยืนยนัด้านการจดัการสายอาชีพ 

 
Chi-Square = 6.811   df = 4    p = 0.146 

RMSEA = 0.042   GFI = 0.995   IFI = 0.999   CFI = 0.995 
  
 ผลการวิเคราะห์พบวา่โมเดลการวดัด้าน การประเมินแบบ 360 องศาและการให้ข้อมลู
ย้อนกลบัมีความเหมาะสม โดยมีคา่  Chi-Square เท่ากบั  0.098 คา่ p-value มีคา่ 0.755 คา่ดชันี
ตา่งๆ ท่ีวดัความเหมาะสมของโมเดล มีคา่เกิน 0.90 (GFI = 1.000   IFI = 1.000   CFI = 1.000) 
คา่ RMSEA เท่ากบั 0.000 และเมื่อพิจารณาคา่น า้หนกัขององค์ประกอบ การจดัการสาย อาชีพ มี
คา่อยู่ระหวา่ง 0.95 – 1.16 ดงัภาพท่ี 7-7 
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ภาพท่ี 7-7 การวิเคราะห์องค์ประกอบเชิงยืนยนัด้านการประเมินแบบ 360 องศาและการให้ข้อมลู
ย้อนกลบั 

 
Chi-Square = 0.098   df = 1   p = 0.755 

RMSEA = 0.000   GFI = 1.000   IFI = 1.000   CFI = 1.000 
 
  การหาค่าอ านาจจ าแนกรายข้อ ผู้ วิจยัได้วิเคราะห์คา่อ านาจจ าแนกรายข้อของแบบ
ประเมิน โดยการทดสอบคา่ที (t) โดยพบวา่ข้อค าถามมีคา่อ านาจจ าแนกอยู่ระหวา่ง 5.15 - 30.55 
ซึ่งมีคา่อ านาจจ าแนกมากกวา่ 1.75 จึงแสดงวา่ข้อค าถามมีคณุภาพในระดบัดี ดงัตารางท่ี 7-8 
 
ตารางท่ี 7-8 คา่อ านาจจ าแนก 
 

ข้อเดิม t ข้อเดิม t ข้อเดิม t ข้อเดิม t 
1 6.30 11 11.07 19 13.45 27 26.10 
2 5.15 12 8.52 20 15.97 28 26.37 
3 7.21 13 14.71 21 30.55 30 19.98 
4 5.40 14 25.11 22 25.07 31 27.98 
5 7.21 15 22.80 23 23.80 32 27.68 
6 20.89 16 15.13 24 17.56 33 20.38 
7 13.56 17 19.20 25 21.51 34 26.27 

10 11.34 18 17.56 26 26.23 35 24.40 

 
 การหาค่าความสัมพันธ์ระหว่างคะแนนรายข้อกับคะแนนรวม  ผู้ วิจยัได้วิเคราะห์คา่
ความสมัพนัธ์โดยใช้วิธีการหาคา่สมัประสิทธ์ิสหสพันัธ์ของเปียร์สนั (Pearson Product Moment 
Correlation: rxy) พบวา่ข้อค าถามแตล่ะข้อมีคา่สหสมัพนัธ์รายข้อกบัคะแนนรวมทัง้ฉบบั (ท่ีหกั
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คะแนนข้อนัน้ออก ) มีคา่ตัง้แต ่ 0.31- 0.83 แสดงวา่แบบประเมิน การจดัการทรัพยากรมนษุย์มี
ความเท่ียงตรงเชิงโครงสร้างในระดบัคอ่นข้างสงู ซึ่งสามารถสรุปผลดงัตารางท่ี 7-9 
 

ตารางท่ี 7-9 คา่สหสมัพนัธ์รายข้อกบัคะแนนรวมทัง้ฉบบั (ท่ีหกัคะแนนข้อนัน้ออก) 
 

ข้อเดิม r ข้อเดิม r ข้อเดิม r ข้อเดิม r 
1 0.43 11 0.54 19 0.61 27 0.74 
2 0.36 12 0.52 20 0.58 28 0.80 
3 0.31 13 0.69 21 0.74 30 0.79 
4 0.30 14 0.76 22 0.73 31 0.83 
5 0.40 15 0.73 23 0.74 32 0.77 
6 0.77 16 0.54 24 0.74 33 0.76 
7 0.57 17 0.66 25 0.76 34 0.78 

10 0.55 18 0.71 26 0.83 35 0.72 

 
7.1.2 การวเิคราะห์เพื่อหาค่าความเชื่อม่ัน (Reliability) ของแบบประเมิน  จะหาคา่ความ
สอดคล้องภายในของแบบประเมินทัง้ฉบบั โดยพิจารณาจากคา่สมัประสิทธ์ิสหสมัพนัธ์ของครอนบ
ราค พบวา่แบบประเมินทัง้ 7 ด้าน มีคา่ความเช่ือมัน่ท่ีค านวนด้วยสตูรสมัประสิทธ์ิแอลฟ่า ระหวา่ง 
0.74 – 0.95 แสดงวา่แบบประเมินชดุนีม้ีหลกัฐานแสดงความเช่ือมัน่ในระดบัคอ่นข้างสงู  ซึ่ง
สามารถสรุปผลดงัตารางท่ี 7-10  
 
ตารางท่ี 7-10 ความเช่ือมัน่ของความสอดคล้องภายในแบบประเมิน 
 

แบบประเมินการจดัการทรัพยากรมนษุย์  เพื่อพิจารณา
ความสามารถทางนวตักรรม  

ความเชื่อมัน่ของ 
ความสอดคล้องภายในแบบประเมิน  

ด้านการสรรหาพนกังานที่มีคณุภาพ  0.74 
ด้านการคดัเลอืกพนกังานให้เหมาะสมกบัสมรรถนะ  0.80 
ด้านด้านการมอบอ านาจให้พนกังาน 0.87 
ด้านการหมนุเวียนผู้ปฏิบติังาน 0.79 
ด้านระบบการให้ค่าตอบแทนจงูใจ 0.87 
ด้านการจดัการสายอาชีพ  0.95 
ด้านการประเมินแบบ 360 องศา และการให้ข้อมลูป้อนกลบั  0.93 
รวมทัง้ฉบบั 0.96 
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7.2 การสร้างเกณฑ์คะแนนมาตรฐานปกติ (Normalized T-Score)  
 การสร้างเกณฑ์ปกติ (Norms) ของแบบประเมินการจดัการทรัพยากรมนษุย์เพ่ือพิจารณา
ความสามารถทางนวตักรรม ผู้ วิจยัได้น าคะแนนของกลุม่ตวัอย่างท่ีศกึษามาสร้างเป็นเกณฑ์ปกติ 
โดยวิธีการแปลงคะแนนดิบให้เป็นคะแนนมาตรฐานปกติ (Normalized T-Score) พบวา่ ผล
คะแนนจากการตอบแบบประเมินการจดัการทรัพยากรมนษุย์ทัง้ฉบบั เมื่อแปลงเป็นคะแนนทีปกติ
แล้ว ปรากฎวา่มีช่วงคะแนนทีตัง้แต ่20-78 ดงัแสดงในตารางท่ี 7-11  
 
ตารางท่ี 7-11 เกณฑ์คะแนนมาตรฐานปกติของแบบประเมินทัง้ฉบบั 
 
คะแนน
ดิบ 

คะแนนที
ปกติ 

คะแนนดิบ คะแนนที
ปกติ 

คะแนนดิบ คะแนนที
ปกติ 

คะแนนดิบ คะแนน
ทีปกติ 

148 78 121 55 104 45 84 40 
145 74 120 54 103 45 83 40 
143 72 119 53 102 45 82 40 
141 71 118 52 101 44 81 39 
136 66 117 51 100 44 79 39 
135 63 116 50 99 44 75 39 
134 62 115 50 98 44 73 38 
133 61 114 50 97 43 69 36 
132 60 113 50 96 42 68 36 
131 60 112 49 95 42 67 35 
129 59 111 48 93 42 63 34 
128 59 110 48 92 41 60 31 
127 59 109 48 91 41 53 24 
126 57 108 48 90 41 48 20 
125 56 107 47 88 41   
124 56 106 46 87 41   
123 55 105 45 86 40   

 
 และเมื่อผลคะแนนจากการตอบแบบประเมินการจดัการทรัพยากรมนษุย์เป็นรายด้าน 
สามารถสรุปได้ดงัตารางท่ี 7-12 ถึง 7-18  
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 โดยผลการวิเคราะห์ตามตารางท่ี 7-12 พบวา่ ผลคะแนนจากการตอบแบบประเมินการ
จดัการทรัพยากรมนษุย์ด้าน การสรรหาพนกังานท่ีมีคณุภาพ  เมื่อแปลงเป็นคะแนนทีปกติแล้ ว 
ปรากฎวา่มีช่วงคะแนนทีตัง้แต ่20-67 
 
ตารางท่ี 7-12 เกณฑ์คะแนนมาตรฐานปกติของแบบประเมินด้านการสรรหาพนกังานท่ีมีคณุภาพ 
 
คะแนน
ดิบ 

คะแนนที
ปกติ 

คะแนนดิบ คะแนนที
ปกติ 

คะแนนดิบ คะแนนที
ปกติ 

คะแนน
ดิบ 

คะแนน
ทีปกติ 

25 67 20 55 15 38 9 28 
24 66 19 52 14 35 8 22 
23 65 18 51 13 34 7 20 
22 64 17 46 12 30   
21 60 16 40 10 30   

 
 ผลการวิเคราะห์ตามตารางท่ี 7-13 พบวา่ ผลคะแนนจากการตอบแบบประเมินการจดัการ
ทรัพยากรมนษุย์ด้านการคดัเลือกพนกังานท่ีเหมาะสมกบัสมรรถนะ เมื่อแปลงเป็นคะแนนทีปกติ
แล้ว ปรากฎวา่มีช่วงคะแนนทีตัง้แต ่20-63 
 
ตารางท่ี 7-13 เกณฑ์คะแนนมาตรฐานปกติของแบบประเมินด้านการคดัเลือกพนกังานท่ีเหมาะสม

กบัสมรรถนะ 
 
คะแนน
ดิบ 

คะแนนที
ปกติ 

คะแนน
ดิบ 

คะแนนที
ปกติ 

คะแนน
ดิบ 

คะแนนที
ปกติ 

คะแนน
ดิบ 

คะแนนที
ปกติ 

20 63 16 55 12 41 8 33 
19 62 15 49 11 39 7 20 
18 61 14 45 10 38   
17 60 13 43 9 37   

 
 ผลการวิเคราะห์ตามตารางท่ี 7-14 พบวา่ ผลคะแนนจากการตอบแบบประเมินการจดัการ
ทรัพยากรมนษุย์ด้านการขยายความรับผิดชอบให้กบัพนกังาน เมื่อแปลงเป็นคะแนนทีปกติแล้ว 
ปรากฎวา่มีช่วงคะแนนทีตัง้แต ่20-63 
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ตารางท่ี 7-14 เกณฑ์คะแนนมาตรฐานปกติของแบบประเมินด้านการขยายความรับผิดชอบให้กบั
พนกังาน 

 
คะแนน
ดิบ 

คะแนนที
ปกติ 

คะแนน
ดิบ 

คะแนนที
ปกติ 

คะแนน
ดิบ 

คะแนนที
ปกติ 

คะแนน
ดิบ 

คะแนนที
ปกติ 

23 63 18 50 13 42 8 26 
22 61 17 47 12 41 7 20 
21 59 16 47 11 39   
20 58 15 45 10 35   
19 55 14 43 9 31   

 
 ผลการวิเคราะห์ตามตารางท่ี 7-15 พบวา่ ผลคะแนนจากการตอบแบบประเมินการจดัการ
ทรัพยากรมนษุย์ด้านการหมนุเวียนผู้ปฏิบตัิงาน เมื่อแปลงเป็นคะแนนทีปกติแล้ว ปรากฎวา่มีช่วง
คะแนนทีตัง้แต ่20-64 
 
ตารางท่ี 7-15 เกณฑ์คะแนนมาตรฐานปกติของแบบประเมินด้านการหมนุเวียนผู้ปฏิบตัิงาน 
 
คะแนน
ดิบ 

คะแนนที
ปกติ 

คะแนน
ดิบ 

คะแนนที
ปกติ 

คะแนน
ดิบ 

คะแนนที
ปกติ 

คะแนน
ดิบ 

คะแนนที
ปกติ 

20 64 15 52 11 41 7 34 
18 61 14 49 10 39 6 30 
17 58 13 45 9 38 4 20 
16 55 12 42 8 37   

 
 ผลการวิเคราะห์ตามตารางท่ี 7-16 พบวา่ ผลคะแนนจากการตอบแบบประเมินการจดัการ
ทรัพยากรมนษุย์ด้านระบบการจ่ายคา่ตอบแทนจงูใจ เมื่อแปลงเป็นคะแนนทีปกติแล้ว ปรากฎวา่มี
ช่วงคะแนนทีตัง้แต ่20-61 
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ตารางท่ี 7-16 เกณฑ์คะแนนมาตรฐานปกติของแบบประเมินด้านระบบการจ่ายคา่ตอบแทนจงูใจ  
 
คะแนน
ดิบ 

คะแนนที
ปกติ 

คะแนน
ดิบ 

คะแนนที
ปกติ 

คะแนน
ดิบ 

คะแนนที
ปกติ 

คะแนน
ดิบ 

คะแนนที
ปกติ 

20 61 15 48 10 40 5 31 
19 59 14 45 9 40 4 20 
18 58 13 43 8 39   
17 57 12 42 7 36   
16 52 11 41 6 34   

 
 ผลการวิเคราะห์ตามตารางท่ี 7-17 พบวา่ ผลคะแนนจากการตอบแบบประเมินการจดัการ
ทรัพยากรมนษุย์ ด้านการจดัการสาย อาชีพ  เมื่อแปลงเป็นคะแนนทีปกติแล้ว ปรากฎวา่มีช่วง
คะแนนทีตัง้แต ่20-61 
 
ตารางท่ี 7-17 เกณฑ์คะแนนมาตรฐานปกติของแบบประเมินด้านการจดัการสายอาชีพ 
 
คะแนน
ดิบ 

คะแนนที
ปกติ 

คะแนน
ดิบ 

คะแนนที
ปกติ 

คะแนน
ดิบ 

คะแนนที
ปกติ 

คะแนน
ดิบ 

คะแนนที
ปกติ 

30 61 23 48 18 41 11 37 
27 59 22 46 16 40 9 33 
26 56 21 45 15 39 6 20 
25 52 20 43 13 39   
24 50 19 42 12 38   

 
 ผลการวิเคราะห์ตามตารางท่ี 7-18 พบวา่ ผลคะแนนจากการตอบแบบประเมินการจดัการ
ทรัพยากรมนษุย์ด้านการประเมินแบบ 360 องศาและการให้ข้อมลูย้อนกลบั เมื่อแปลงเป็นคะแนน
ทีปกติแล้ว ปรากฎวา่มีช่วงคะแนนทีตัง้แต ่20-62 
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ตารางท่ี 7-18 เกณฑ์คะแนนมาตรฐานปกติของแบบประเมินด้านการประเมินแบบ 360 องศาและ

การให้ข้อมลูย้อนกลบั 

คะแนน
ดิบ 

คะแนนที
ปกติ 

คะแนน
ดิบ 

คะแนนที
ปกติ 

คะแนน
ดิบ 

คะแนนที
ปกติ 

คะแนน
ดิบ 

คะแนนที
ปกติ 

20 62 15 52 10 41 5 24 
19 60 14 50 9 41 4 20 
18 58 13 48 8 40   
17 56 12 44 7 37   
16 54 11 42 6 31   

 
7.3 การก าหนดจุดตดัของคะแนนมาตรฐานในการประเมิน  
 การก าหนดจดุตดัของคะแนนมาตรฐานท่ีใช้ในแบบประเมิน จะใช้การหาคา่พิสยั (Range) 
ของคะแนนทีปกติท่ีค านวนได้ โดยน าคะแนนทีปกติสงูสดุ ลบคะแนนทีปกติต ่าสดุ หารด้วยจ านวน
เกรดท่ีจะตดั ในท่ีนีก้ าหนดจ านวนเกรด 5 ระดบั  
 
     พิสยั  =   
 
 โดยจดุตดัของคะแนน มาตรฐานของแบบประเมินทัง้ฉบบั  ในตารางท่ี 7-19 แสดงวา่ 
จดุตดัของคะแนนระดบั A คือ 66.40 – 78.00 จดุตดัของคะแนนระดบั B คือ 54.80 – 66.30 
จดุตดัของคะแนนระดบั C คือ 43.20 – 54.70 จดุตดัของคะแนนระดบั D คือ 31.60 – 43.10 
จดุตดัของคะแนนระดบั E คือ 20.00 – 31.50 
 

ตารางท่ี 7-19 จดุตดัของคะแนนมาตรฐานของแบบประเมินทัง้ฉบบั 
 

ระดบั ช่วงคะแนน 
A 66.40 – 78.00 
B 54.80 – 66.30 
C 43.20 – 54.70  
D 31.60 – 43.10 
E 20.00 – 31.50 

คะแนนทีปกติสงูสดุ  -  คะแนนทีปกติต ่าสดุ 
จ านวนเกรดท่ีจะตดั 
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 จดุตดัของคะแนน มาตรฐานของแบบประเมินด้าน การสรรหาพนกังานท่ีมีคณุภาพ  ใน
ตารางท่ี 7-20 แสดงวา่ จดุตดัของคะแนนระดบั A คือ 57.60 – 67.00 จดุตดัของคะแนนระดบั B 
คือ 48.20 – 57.50 จดุตดัของคะแนนระดบั C คือ 38.80 – 48.10 จดุตดัของคะแนนระดบั D คือ 
29.40 – 38.70 จดุตดัของคะแนนระดบั E คือ 20.00 – 29.30 
 
ตารางท่ี 7-20 จดุตดัของคะแนนมาตรฐานของแบบประเมินด้านการสรรหาพนกังานท่ีมีคณุภาพ 
 

ระดบั ช่วงคะแนน 
A 57.60 – 67.00 
B 48.20 – 57.50 
C 38.80 – 48.10 
D 29.40 – 38.70 
E 20.00 – 29.30 

 
 จดุตดัของคะแนน มาตรฐานของแบบประเมินด้าน การคดัเลือกพนกังานท่ีเหมาะสม กบั
สมรรถนะ  ในตารางท่ี 7-21 แสดงวา่ จดุตดัของคะแนนระดบั A คือ 54.40 – 63.00 จดุตดัของ
คะแนนระดบั B คือ 45.80 – 54.30 จดุตดัของคะแนนระดบั C คือ 37.20 – 45.70 จดุตดัของ
คะแนนระดบั D คือ 28.60 – 37.10 จดุตดัของคะแนนระดบั E คือ 20.00 – 28.50 
 
ตารางท่ี 7-21 จดุตดัของคะแนนมาตรฐานของแบบประเมินด้านการคดัเลือกพนกังานท่ีเหมาะสม

กบัสมรรถนะ 
 

ระดบั ช่วงคะแนน 
A 54.40 – 63.00 
B 45.80 – 54.30 
C 37.20 – 45.70 
D 28.60 – 37.10  
E 20.00 – 28.50 
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 จดุตดัของคะแนน มาตรฐานของแบบประเมินด้าน การขยายความรับผิดชอบให้กบั
พนกังาน ในตารางท่ี 7-22 แสดงวา่ จดุตดัของคะแนนระดบั A คือ 54.40 – 63.00 จดุตดัของ
คะแนนระดบั B คือ 45.80 – 54.30 จดุตดัของคะแนนระดบั C คือ 37.20 – 45.70 จดุตดัของ
คะแนนระดบั D คือ 28.60 – 37.10 จดุตดัของคะแนนระดบั E คือ 20.00 – 28.50 
 
ตารางท่ี 7-22 จดุตดัของคะแนนมาตรฐานของแบบประเมินด้านการขยายความรับผิดชอบให้กบั

พนกังาน 
 

ระดบั ช่วงคะแนน 
A 54.40 – 63.00 
B 45.80 – 54.30 
C 37.20 – 45.70 
D 28.60 – 37.10  
E 20.00 – 28.50 

 
 จดุตดัของคะแนนมาตรฐานของแบบประเมินด้านการหมนุเวียนผู้ปฏิบตัิงานในตารางท่ี 7-
23 แสดงวา่ จดุตดัของคะแนนระดบั A คือ 55.20 – 64.00 จดุตดัของคะแนนระดบั B คือ 46.40 – 
55.10 จดุตดัของคะแนนระดบั C คือ 37.60 – 46.30 จดุตดัของคะแนนระดบั D คือ 28.80 – 
37.50 จดุตดัของคะแนนระดบั E คือ 20.00 – 28.70 
 
ตารางท่ี 7-23 จดุตดัของคะแนนมาตรฐานของแบบประเมินด้านการหมนุเวียนผู้ปฏิบตัิงาน 
 

ระดบั ช่วงคะแนน 
A 55.20 – 64.00 
B 46.40 – 55.10 
C 37.60 – 46.30 
D 28.80 – 37.50 
E 20.00 – 28.70 
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 จดุตดัของคะแนน มาตรฐานของแบบประเมินด้านระบบการจ่ายคา่ตอบแทนจงูใจใน
ตารางท่ี 7-24 แสดงวา่ จดุตดัของคะแนนระดบั A คือ 52.80 – 61.00 จดุตดัของคะแนนระดบั B 
คือ 44.60 – 52.70 จดุตดัของคะแนนระดบั C คือ 36.40 -44.50 จดุตดัของคะแนนระดบั D คือ 
28.20 – 36.30 จดุตดัของคะแนนระดบั E คือ 20.00 – 28.10 
 
ตารางท่ี 7-24 จดุตดัของคะแนนมาตรฐานของแบบประเมินด้านระบบการจ่ายคา่ตอบแทนจงูใจ 
 

ระดบั ช่วงคะแนน 
A 52.80 – 61.00 
B 44.60 – 52.70 
C 36.40 -44.50 
D 28.20 – 36.30 
E 20.00 – 28.10 

 
 จดุตดัของคะแนนมาตรฐานของแบบประเมินด้าน การจดัการสาย อาชีพในตารางท่ี 7-25 
แสดงวา่ จดุตดัของคะแนนระดบั A คือ 52.80 – 61.00 จดุตดัของคะแนนระดบั B คือ 44.60 – 
52.70 จดุตดัของคะแนนระดบั C คือ 36.40 -44.50 จดุตดัของคะแนนระดบั D คือ 28.20 – 36.30 
จดุตดัของคะแนนระดบั E คือ 20.00 – 28.10 
 
ตารางท่ี 7-25 จดุตดัของคะแนนมาตรฐานของแบบประเมินด้านการจดัการสายอาชีพ 
 

ระดบั ช่วงคะแนน 
A 52.80 – 61.00 
B 44.60 – 52.70 
C 36.40 -44.50 
D 28.20 – 36.30 
E 20.00 – 28.10 
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 จดุตดัของคะแนนมาตรฐานของแบบประเมินด้านการประเมินแบบ 360 องศาและการให้
ข้อมลูย้อนกลบัในตารางท่ี 7-26 แสดงวา่ จดุตดัของคะแนนระดบั A คือ 53.60 – 62.00 จดุตดัของ
คะแนนระดบั B คือ 45.20 – 53.50 จดุตดัของคะแนนระดบั C คือ 36.80 – 45.10 จดุตดัของ
คะแนนระดบั D คือ 28.40 – 36.70 จดุตดัของคะแนนระดบั E คือ 20.00 – 28.30 
 
ตารางท่ี 7-26 จดุตดัของคะแนนมาตรฐานของแบบประเมินด้านการประเมินแบบ 360 องศาและ

การให้ข้อมลูย้อนกลบั 
 

ระดบั ช่วงคะแนน 
A 53.60 – 62.00 
B 45.20 – 53.50 
C 36.80 – 45.10 
D 28.40 – 36.70 
E 20.00 – 28.30 

 
7.4 การทดสอบค่าความสอดคล้องของแบบประเมิน  

 โดยหลงัจากท่ีพฒันาแบบประเมินฯ และเกณฑ์คะแนนเรียบร้อยแล้ว ได้น าไปทดลองใช้
กบักลุม่ตวัอย่างซึ่งมีลกัษณะคล้ายคลงึกนั จ านวน 10 คน โดยกลุม่ตวัอย่างเป็นผู้จดัการฝ่าย
ทรัพยากรมนษุย์ในอตุสาหกรรมการผลิตในพืน้ท่ีนิคมอตุสาหกรรมภาคตะวนัออก เพศชาย มีอายุ
งานตัง้แต ่10 ปีขึน้ไป จากนัน้หาคา่ความสอดคล้องของแบบประเมินอีกครัง้ โดยค านวนคา่สมัประ
สิทธิความสอดคล้องของเคนเดล (Kendell Coefficial of Concordant: w) ซึ่งพบวา่ผู้ใช้แบบ
ประเมินมีความคิดเห็นไปในทางเดียวกนัอย่างมีนยัส าคญัทางสถิติ โดยคา่ สมัประสิทธิความ
สอดคล้องของเคนเดลมีคา่เท่ากบั 0.35 ดงัปรากฎในตารางท่ี 7-27 
 
ตารางท่ี 7-27 คา่ความสอดคล้องของแบบประเมิน 
 

N Kendell’s W Chi-Square df p 
10 0.35 108.43 31 0.00* 

*p< 0.05 



บทที่ 8 
การพัฒนาในเชิงพาณิชย์ (Commercialization) 

 
 ในบทนีจ้ะกลา่วถึงการน าความรู้จากการผลการศกึษาท่ีได้ไปพฒันาตอ่  เพ่ือให้ผล
การศกึษานัน้สามารถน าไปใช้ประโยชน์ในเชิงพาณิชย์ โดยจะน าเสนอการพฒันาผลิตภณัฑ์  และ
ความเป็นไปได้ในการพฒันาเชิงพาณิชย์ 
 
8.1 การพฒันาผลิตภณัฑ์ 
 ผลิตภณัฑ์ในท่ีนี ้หมายถึง ระบบการประเมินการจดัการทรัพยากรมนษุย์ เพ่ือพิจารณา
ความสามารถทางนวตักรรม โดยในการพฒันาระบบฯ นี ้มีความมุง่หมายในการพฒันาในรูปของ
โปรแกรมส าเร็จรูป เพ่ือให้ผู้ใช้งานสามารถใช้งานได้ง่าย และเพ่ิมความสะดวกในการประมวลผล
คะแนนจากการท าแบบประเมินท่ีได้ ตลอดจนสามารถเปรียบเทียบผลการประเมินกบับริษัทชัน้น า
ของประเทศและบริษัทตา่งชาติ โดยใช้แนวคิดในการพฒันาผลิตภณัฑ์ของ Van de Ven and et al 
(1989) มาประยกุต์ใช้ เน่ืองจากเป็นแนวคิดกระบวนการพฒันาผลิตภณัฑ์ท่ีอยู่กระบวนทศัน์ของ
การบริหารจดัการองค์กร (Management Domain) และมีความเหมาะสมกบัเง่ือนไขด้านเวลาใน
การพฒันา ซึ่งมี 3 ขัน้ตอน ดงัภาพท่ี 8-1 
 
ภาพท่ี 8-1 กระบวนการพฒันาผลิตภณัฑ์ 
 

 
 
 
 
 
ท่ีมา: Van de Ven et al (1989) 
 

ขัน้ของแนวคดิ (Idea Stage)  
ขัน้ของแนวคิด หมายถึง การระบท่ีุมา หรือปัญหาในการพฒันาผลิตภณัฑ์ และพฒันา

แนวความคิด ในท่ีนี ้คือ การศกึษาดงัรายละเอียดดงับทท่ี 1-6 ซึ่งท าให้ทราบถึงความสมัพนัธ์
ระหวา่งด้านการจดัการ การจดัการทรัพยากรมนษุย์ ความสามารถทางนวตักรรม และผลการ

 

ขัน้ของแนวคิด 
(Idea Stage) 

ขัน้การออกแบบและ

การพฒันา (Design or 

Development Stage) 

 

ขัน้น าไปประยกุต์ใช้ 
(Implement Stage) 
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ด าเนินงานขององค์กรด้านนวตักรรม รวมทัง้สถานการณ์การจดัการทรัพยากรมนษุย์เพ่ือรองรับ
การสร้างนวตักรรมในประเทศไทย 

และ ในสว่นของการพฒันาระบบประเมินการจดัการทรัพยากรมนษุย์เพ่ือพิจารณา
ความสามารถทางนวตักรรมในรูปของโปรแกรมส าเร็จรูปมีวตัถปุระสงค์เพ่ือให้ข้อมลูเก่ียวกบัระดบั
ความสามารถในการด าเนินงานของการจดัการทรัพยากรมนษุย์ท่ี สนบัสนนุการสร้างสรรค์
นวตักรรมและพฤติกรรมของพนกังานในการสร้างสรรค์นวตักรรมขององค์กร ในภาพรวม และราย
ด้าน จ านวน 7 มิติ คือ มิติด้านการสรรหาพนกังานท่ี มีคณุภาพ มิติด้านการคดัเลือกพนกังานท่ีมี
ความเหมาะสมกบัขีดความสามารถ มิติด้านการขยายความรับผิดชอบให้กบัพนกังาน มิติด้านการ
หมนุเวียนผู้ปฏิบตัิงาน มิติด้านระบบการจ่ายคา่ตอบแทนจงูใจ มิติด้านการจดัการสายอาชีพ มิติ
ด้านการประเมิน 360 องศาและการให้ข้อมลูย้อนกลบั  ซึ่งแบ่งระดบัการจดัการทรัพยากรมนษุย์
เป็น 5 ระดบั ตลอดจนสร้างแนวทางการให้ข้อเสนอแนะท่ีเหมาะสมกบัระดบัการจดัการทรัพยากร
มนษุย์ขององค์กรในแตล่ะด้าน ซึ่งแบ่งแนวทางการให้ข้อเสนอแนะไว้ด้านละ 5 ระดบัเช่นกนั 
รวมถึงยงัแสดงการเปรียบเทียบระดบัคะแนนแตล่ะมิติกบัคา่เฉล่ี ยขององค์กรชัน้น าท่ีมุง่เน้นการ
ด าเนินงานด้านนวตักรรม ซึ่งเป็นองค์กรท่ีได้รับการยอมรับในระดบัประเทศ และนานาชาติ 

ขัน้การออกแบบ หรือการพัฒนา (Design or Development Stage)  
ขัน้การออกแบบ หรือการพฒันา หมายถึง การออกแบบรายละเอียดตา่งๆ ท่ีเก่ียวกบั

ผลิตภณัฑ์ รวมถึงวิธีการพฒันา ในท่ีนีค้ือ การพฒันาแบบประเมินฯ และเกณฑ์คะแนนมาตรฐาน
ของแบบประเมินในบทท่ี 7 และการพฒันาระบบประเมินการจดัการทรัพยากรมนษุย์เพ่ือพิจารณา
ความสามารถทางนวตักรรมในรูปของโปรแกรมส าเร็จรูป  

ในท่ีนี ก้ารติดตอ่ระหวา่งระบบกบัผู้ใช้งานจะเป็นไปในลกัษณะของการโต้ตอบ มีการ
แลกเปลี่ยนข้อมลูกนัทัง้สว่นน าเข้าข้อมลู (Input) และสว่น ผลลพัธ์  (Output) โดยลกัษณะการ
ท างานผู้ใช้จะเป็นผู้ป้อนข้อมลูทัง้หมดให้กบัระบบผา่นการท าข้อค าถามของแบบประเมิน จ านวน 
32 ข้อ เมื่อคอมพิวเตอร์ได้รับข้อมลูเข้ามาก็จะท าการประมวลผลเป็น ผลลพัธ์ออกมา ซึ่งสามารถ
เขียนเป็นแผนภาพกระแสข้อมลูเพ่ือแสดงความสมัพนัธ์ของกระบวนการและแสดงความ
เคลื่อนไหวของข้อมลูในระบบ โดยเร่ิมจากผู้ใช้งานจะเป็นผู้น าข้อมลูเก่ียวกบัการจดัการทรัพยากร
มนษุย์ขององค์กรผา่นระบบคอมพิวเตอร์สว่นบคุคล จากนัน้ระบบจะบนัทึกข้อมลู โดยจ าแนกเป็น
ข้อมลูกิจกรรมการจดัการทรัพยากรมนษุย์ 7 ด้าน หลงัจากนัน้จะเข้าสูก่ารประมวลผลและ
วิเคราะห์ข้อมลู เพ่ือแสดงผลระดบัผลการด าเนินงานการจดัการทรัพยากรมนษุย์ และแนวทางการ
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ด าเนินงานการจดัการทรัพยากรมนษุย์เบือ้งต้นเพ่ือสนับสนนุการสร้างนวตักรรมให้กบัผู้ใช้งาน ดงั
ภาพท่ี 8-2 
 
ภาพท่ี 8-2 แผนภาพกระแสข้อมลูของระบบ  
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 นอกจากนีแ้บบสถาปัตยกรรมของระบบยงัสามารถแบ่งสถาปัตยกรรมเป็น 4 สว่น คือ  
 สว่นการน าเข้าข้อมลู (Input) ถือวา่เป็นแหลง่ท่ีมาของข้อมลู ซึ่งผู้ใช้งานจะน าเข้าข้อมลู
ด้านการจดัการทรัพยากรมนษุย์โดยอปุกรณ์รับข้อมลู ได้แก่ แป้นพิมพ์และเมาส ์ซึ่งจะเป็นการ
ตอบข้อค าถามของแบบประเมินทีละข้อ จนครบจ านวนข้อท่ีก าหนด หากผู้ป้อนข้อมลูข้ามข้อ
ค าถามไป ท าให้ไมม่ีข้อมลูหรือข้อมลูเป็นช่องวา่ง ระบบจะไมส่ามารถประมวลผลตอ่ไปได้ และจะ
ร้องเตือนให้มีการป้อนข้อมลูก่อนท่ีจะด าเนินการในขัน้ถดัไป 
 สว่นฐานข้อมลู (Data Base) และสว่นของการประมวลผลและการวิเคราะห์ผลจะใช้
โปรแกรมระบบการจดัการฐานข้อมลู Microsoft Access ในการเก็บข้อมลูและจดัการข้อมลู 
 สว่นผลลพัธ์ (Output) หลงัจากท่ีระบบประมวลผลคะแนนและวิเคราะห์ผลคะแนนแล้ว 
จะแสดงระดบัผลการด าเนินงานกิจกรรมการจดัการทรัพยากรมนษุย์ขององค์กรในภาพรวม และ
จ าแนกตามรายด้านของกิจกรรมการจดัการทรัพยากรมนษุย์พร้อมข้อเสนอแนะแนวทางการ
ด าเนินงานของการจดัการทรัพยากรมนษุย์ในเบือ้งต้น ตลอดจนเปรียบเทียบระดบัการด าเนินงาน

 

ผู้ใช้งาน 

บนัทกึ
รายการ 

ประมวล
คะแนน 

ข้อมลูการสรรหา 

ข้อมลูการคดัเลือก 

ข้อมลูการให้อ านาจพนักงาน 

ข้อมลูการหมนุเวียนงาน 

ข้อมลูการจ่ายคา่ตอบแทน 

ข้อมลูการประเมินพนักงาน 

ข้อมลูการจัดการสายอาชีพ 

เกณฑ์คะแนน 

ข้อเสนอแนะในการพฒันา 

ข้อมลูกิจกรรม

HR 

คะแนนดิบกิจกรรม 

HR 

ระดบั HR และข้อเสนอแนะ 
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องค์กรของผู้ใช้กบับริษัทชัน้น า โดยระบบจะแสดงผลลพัธ์ออกมาทางหน้าจอ และสามารถสัง่
รายงานเพ่ือพิมพ์ออกทางเคร่ืองพิมพ์ 

 โดยในการออกแบบสถาปัตยกรรมระบบในครัง้นี ้ผู้ วิจยัได้ก าหนดให้ ฮาร์ดแวร์และ
ซอฟแวร์ท่ีจ าเป็นขัน้ต้นส าหรับการใช้งานกบัระบบ คือ Microsoft Operating System XP และ 
Microsoft Office 2003 รวมทัง้ในสว่นของ Hardware ต้องมี CD-ROM Drive แป้นพิมพ์ เม้าส์ 
และหน้าจอ 
 ขัน้น าไปประยุกต์ใช้ (Implement Stage)  
 ขัน้น าไปประยกุต์ใช้ หมายถึง การน าผลิตภณัฑ์ท่ีพฒันาขึน้ไปใช้งาน เพ่ือพิจารณา
ผลกระทบ หรือผลตอบรับของผู้ใช้งาน และเมื่อผู้ วิจยัพฒันาระบบประเมินการจดัการทรัพยากร
มนษุย์เพ่ือการพิจารณาความสามารถทางนวตักรรมเสร็จแล้ว ได้น าไปทดลองใช้  และสอบถาม
ความพึงพอใจและข้อเสนอแนะของกลุม่ตวัอย่าง ดงัตอ่ไปนี ้
  1) ผู้ เช่ียวชาญด้านการจดัการทรัพยากรมนษุย์ จ านวน 2 ท่าน รวบรวมข้อมลูโดยการ
สมัภาษณ์ความคิดเห็น ซึ่งผลการสมัภาษณ์ผู้เช่ียวชาญด้านการจดัการทรัพยากรมนษุย์ พบวา่
ผู้ เช่ียวชาญเห็นวา่ระบบนีจ้ะเป็นประโยชน์ตอ่บริษัทท่ีต้องการพฒันาองค์กร โดยเฉพาะในลกัษณะ
ของการให้ความรู้กบัองค์กรในเบือ้งต้น และการสร้างแนวทางการด าเนินงานเพ่ือใช้ในการวางแผน
ในการตดัสิน ซึ่งผู้ เช่ียวชาญคนท่ี 1 ให้ทศันะวา่ “…ระบบประเมินนีน้่าสนใจ และเป็นประโยชน์ ซึ่ง
ไมใ่ช่แคเ่ป็นประโยชน์ตอ่ผู้บริหารหรือฝ่ายทรัพยากรมนษุย์เท่านัน้ แตจ่ะเป็นประโยชน์ตอ่การสร้าง
ความเข้าใจร่วมกนัของทกุคนท่ีมีสว่นเก่ียวข้องเพ่ือการสร้างนวตักรรมของบริษัท …” นอกจากนี ้
ผู้ เช่ียวชาญยงัมีแนะน าวา่ควรมีการพฒันาระบบเพ่ือให้คลอบคลมุภาคธรุกิจอ่ืนๆ ด้วย ซึ่ง
ผู้ เช่ียวชาญให้ทศันะวา่ “…ระบบนีจ้ะเป็นโยชน์มากย่ิงขึน้ หากผู้พฒันาสามารถพั ฒนาให้ผลการ
ประเมินคลอบคลมุ หรือตวัโปรแกรมสามารถน าไปใช้ประโยชน์กบัธรุกิจอ่ืน เช่น ด้านการบริการ 
ธรุกิจโรงแรม หรือธรุกิจท่องเท่ียว เพราะเราเองก็มีธรุกิจประเภทนีค้อ่นข้างเยอะ…” 
  2) ผู้จดัการบริษัทท่ีปรึกษา จ านวน 2 ท่าน รวบรวมข้อมลูโดยการสมัภาษณ์ความ
คิดเห็น ซึ่งผลจากการสมัภาษณ์ผู้จดัการบริษัทท่ีปรึกษา พบวา่ ผู้จดัการบริษัทท่ีปรึกษามีความ
คิดเห็นวา่ระบบประเมินเป็นเร่ืองท่ีใหมม่ากส าหรับธรุกิจในประเทศไทย ซึ่งในปัจจบุนัมีหลาย
องค์กรให้ความสนใจเก่ียวกบักลยทุธ์นวตักรรม และมีแนวโน้มท่ีจะมีจ านวนมากขึน้ โดยผู้จดัการ
ท่านหนึ่งได้ให้ทศันะวา่ “…เร่ืองนวตักรรม ผมเห็นนายตา่งชาติพดูถึงกนัมาก อีกไมน่านคงมีหลาย
องค์กรท่ีจะต้องปรับเปลี่ยนโครงสร้างองค์กร หรือวิธีการท างานกนับ้าง แตถ้่าถามผมเก่ียวกบัเร่ือง
นวตักรรม หนงัสือหรือองค์ความรู้ในบ้านเราก็ยงัไมค่อ่ยมี โดยเฉพาะด้าน HR เน่ีย หาไมเ่จอ ถ้า
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วนันึง ผมมีโปรเจคเก่ียวกบัด้านนี ้คงต้องไปตัง้ต้นกนัวา่จะท ายงัไง แตค่ิดวา่ระบบประเมินอนันีก้็
น่าจะช่วยให้คนท่ีไมเ่ข้าใจ เข้าใจได้ง่ายในเวลาอนัสัน้…”  
  3) ผู้ปฏิบตัิงานด้านการจดัการทรัพยากรมนษุย์ จ านวน 10 คน รวบรวมข้อมลูโดยใช้
แบบสอบถามท่ีพฒันาขึน้ ตามทฤษฎีการยอมรับและการใช้เทคโนโลยี (Unified Theory of 
Acceptance and Use of Technology: UTAUT) ท่ีใช้ในการคาดการณ์และอธิบายพฤติกรรม
การยอมรับเทคโนโลยีสารสนเทศของผู้ใช้งาน ของ Venkatesh และคณะ (2003) ซึ่งมี
องค์ประกอบหลกั ได้แก่ ความคาดหวงัในการท างานของระบบ (Performance Expectancy) 
ความดงึดดูในการใช้งานระบบ (Effort Expectancy) อิทธิพลทางสงัคม (Social Influence) การ
สนบัสนนุการใช้งาน (Facilitating Conditions) (ดภูาพท่ี 8-3)  
 
ภาพท่ี 8-3 องค์ประกอบของทฤษฎีการยอมรับและการใช้เทคโนโลยี 
 

 
 
 ซึ่งผลจากการส ารวจความพึงพอใจผู้ใช้ระบบโดยรวมอยู่ในระดบัมาก (Mean = 4.46) 
โดยพบวา่ข้อท่ีมีคา่เฉล่ียมากท่ีสดุ คือ ระบบเป็นประโยชน์ตอ่การพฒันาองค์กร ระบบมีการ
ประมวลผลท่ีรวดเร็ว และถกูต้อง ระบบสามารถน าไปพฒันาตอ่ในอนาคตได้ ท่านคิดวา่
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ผู้บงัคบับญัชาของท่านจะสนบัสนนุการใช้ระบบนีใ้นการประเมินศกัยภาพขององค์กร และท่านคิด
วา่ หากเพ่ือนร่วมงานได้ทดลองใช้งานระบบนี ้จะสนบัสนนุการใช้ระบบนีใ้นการประเมินองค์กร
เช่นกนั (Mean = 4.90) และข้อค าถามเก่ียวกบัการออกแบบหน้าจอสวยงาม ดงึดดูการใช้งานได้ด ี
มีคา่เฉล่ียน้อยท่ีสดุ (Mean = 3.30) ดงัปรากฏในตารางท่ี 8-1 
 
ตารางท่ี 8-1 ความพึงพอใจของผู้ใช้ระบบประเมิน (N = 10 คน) 
 
ข้อที่ ข้อความ Mean SD ระดบั 

1 ระบบเป็นประโยชน์ต่อการพฒันาองค์กร  4.90 0.31 มาก 
2 ระบบสามารถน าเสนอสารสนเทศเพื่อใช้ประกอบการ

ตดัสนิใจ 
4.50 0.52 มาก 

3 ระบบมีการประมวลผลที่รวดเร็ว และถกูต้อง 4.90 0.31 มาก 
4 ระบบมีการประมวลผลที่ถกูต้อง 4.40 0.51 มาก 
5 การออกแบบหน้าจอสวยงาม ดงึดดูการใช้งานได้ดี  3.30 0.48 ปานกลาง 
6 การโต้ตอบระหว่างผู้ใช้กบัระบบ มีความสะดวกและเข้าใจ

ง่าย 
3.70 0.48  

7 ล าดบัขัน้ตอนของการท างานในระบบ มีความชดัเจนและ
เข้าใจง่าย 

4.50 0.52 มาก 

8 สารสนเทศที่แสดงในรายงานมีความชดัเจน กะทดัรัด  4.50 0.52 มาก 
9 คู่มือการใช้งาน สือ่สารได้อย่างเข้าใจ และปฏิบติัตาม

ขัน้ตอนได้จริง 
4.20 0.63  

10 ระบบสามารถน าไปพฒันาต่อในอนาคตได้ 4.90 0.31 มาก 
11 ท่านคิดว่าผู้บงัคบับญัชาของท่านจะสนบัสนนุการใช้ระบบนี ้

ในการประเมินศกัยภาพขององค์กร 
4.90 0.31 มาก 

12 ท่านคิดว่า หากเพื่อนร่วมงานได้ทดลองใช้งานระบบนี ้จะ
สนบัสนนุการใช้ระบบนีใ้นการประเมินองค์กรเช่นกนั 

4.90 0.31 มาก 

 โดยรวม 4.46 0.26 มาก 

 
 นอกจากนีย้งัส ารวจเก่ียวกบัการพฒันาระบบเพ่ือน าไปใช้ประโยชน์เชิงพาณิชย์ (การค้า) 
พบวา่ ผู้ใช้งานทัง้หมดมีความคิดเห็นวา่ในอนาคตควรพฒันาระบบโดยจดัท าในรูปแบบ 
Application ผา่นเวบ็ไซต์ และผู้ใช้งานท่ีใช้ระบบทัง้หมดยินดีท่ีจะซือ้ระบบประเมินเพ่ือใช้งาน โดย
ราคาการใช้ บริการรูปแบบ Application ผา่นเวบ็ไซต์อยู่ในช่วง 700 - 5,000 บาท ซึ่งความ
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แตกตา่งของช่วงราคา ขึน้อยู่กบัการแสดงผลรายงาน และการเข้าถึงข้อมลูในระบบ ดงัตารางท่ี 8-
2 
 
ตารางท่ี 8-2 ความคิดเห็นในการพฒันาระบบเพ่ือน าไปใช้ประโยชน์ในเชิงพาณิชย์ (N = 10 คน) 
 

การพฒันาระบบเพื่อใช้ประโยชน์ในเชิงพาณิชย์  ไม่ซือ้ ซือ้ ราคาซือ้ 
1) จดัท าเป็นซอฟต์แวร์ออฟไลน์บนเคร่ือง
คอมพิวเตอร์สว่นบคุคล 

3 7 5,000 – 10,000 บาท/
ระบบ 

2) จดัท าในรูปแบบ Application ผ่านเว็บไซต์ 0 10 700 - 5,000 บาท/ครัง้ 
3) จดัท าเป็นซอฟต์แวร์บนโทรศพัท์เคลือ่นที่แบบ
สมาร์ทโฟน 

8 2 200 – 500 บาท/ครัง้ 

 

 ซึ่งระบบท่ีพฒันาขึน้นีเ้ป็นระบบการประเมินการจดัการทรัพกรมนษุย์ในองค์กร เพ่ือ
สนบัสนนุการสร้างนวตักรรมขององค์กร ทัง้นีอ้งค์กรผู้ใช้งานสามารถน าไปใช้ในการตรวจสอบการ
ท างานของหน่วยงานการจดัการทรัพยากรมนษุย์ในองค์กรได้ โดยอาจมีการตรวจสอบปีละ 1-2 
ครัง้ และควรมีการติดตามผลการด าเนินงานอย่างน้อยปีละ 1 ครัง้ 
 
8.2 ความเป็นไปได้ในการพฒันาเชิงพาณิชย์ 
 สถานการณ์การใช้เทคโนโลยีสารสนเทศในประเทศไทย 
 ในยคุของการแขง่ขนัทางการค้าเช่นนี ้ฝ่ายการจดัการทรัพยากรมนษุย์จะต้องปรับบทบาท
การด าเนินงานให้มีการท างานในเชิงรุกมากขึน้ โดยต้องเป็ นผู้เช่ียวชาญด้านการจดัการ แรงงาน 
สามารถให้ค าปรึกษาพนกังาน และต้องปรับรูปแบบของการจดัการทรัพยากรมนษุย์ให้สอดคล้อง
กบัสถานการณ์ปัจจบุนั เช่น การจ้างเหมาช่วงจากภายนอก (Outsourcing) และการน าเทคโนโลยี
สารสนเทศเข้ามาใช้ในการด าเนินงาน เพ่ือลดภาระงานประวนั และมุง่เน้นการเข้าไปมีสว่นร่วมใน
การวางแผนเชิงกลยทุธ์ขององค์กร (Fitz-enz, 2009) แทน  
 ปัจจบุนัมีการน าเทคโนโลยีสารสนเทศเข้ามาใช้ในการจดัการทรัพยากรมนษุย์ เพ่ือความ
สะดวกรวดเร็วในการบริหารจดัการคน และลดงานประเภทเอกสารตา่งๆ เรียกวา่ ระบบสารสนเทศ
การจดัการทรัพยาก รมนษุย์ (Human resource Management Information System) โดยน า
เทคโนโลยีเข้ามาใช้กบัระบบงานการวางแผนก าลงัคน ระบบการสรรหา ระบบการอบรมและ
พฒันา ระบบการประเมินผลการปฏิบตัิงาน ระบบการค านวนเงินเดือน ระบบงานสวสัดิการ 
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ระบบงานทะเบียน และระบบการตรวจสอบเวลาท างาน ซึ่งบาง องค์กรก็พยายามพฒันาระบบ
สารสนเทศการจดัการทรัพยากรมนษุย์ขึน้เอง เพ่ือรองรับการท างานประจ า แตก่ารพฒันาดงักลา่ว
ยงัขาดมาตรฐาน ก่อให้เกิดปัญหาในระยะยาว โดยเฉพาะอย่างย่ิงเมื่อบคุลากรผู้พฒันาระบบพ้น
สภาพออกจากการเป็นพนกังาน ท าให้บางองค์กรจ าเป็นต้องทิง้ระบบเดิม และพั ฒนาระบบใหม ่
ดงันัน้การการใช้โปรแกรมส าเร็จรูปจากภายนอกจึงเป็นอีกทางเลือกหนึ่งขององค์กร  
 ซึ่งโปรแกรมส าเร็จรูปการจดัการทรัพยากรมนษุย์ท่ีนิยมใช้ในประเทศไทยทกุวนันี ้มีทัง้ท่ี
สร้างขึน้เองภายในประเทศโดยบริษัทคนไทย เช่น PisWin, HRII, HR Enterprise เป็นต้น และบาง
โปรแกรมได้มีการน าเข้ามาจากตา่งประเทศ เช่น  PeopleSoft, Oracle, SAP เป็นต้น โดย  
โปรแกรมคนไทยเป็นผู้สร้าง จะมีข้อดีตรงท่ีเป็นระบบท่ีตรงกบัความต้องการใช้งานขององค์กร
มากกวา่โปรแกรมท่ีน าเข้าจากตา่งประเทศ  เพราะได้มีการพฒันาขึน้ภายใต้เง่ือนไขและ
สภาพแวดล้อมเฉพาะในป ระเทศ เช่น เร่ืองภาษี , การให้สวสัดิการ  และข้อก าหนดทางกฎหมาย
ตา่งๆ สว่นโปรแกรมท่ีน าเข้าจากตา่งประเทศ  จะเป็นโปรแกรมท่ีพฒันาขึน้เพ่ือให้สอดคล้องกบั
ความต้องการใช้งานทัว่ไปของโลก  ซึ่งถ้ามีการน ามาใช้ จะต้องปรับปรุง (Modification) ในบาง
โมดลู (Module) หรือในบางโมดลูอาจจะใช้ไมไ่ด้เลย  ท าให้ต้องหาโมดลูดงักลา่วจากโปรแกรมท่ี
พฒันาขึน้ภายในประเทศมาประยกุต์ใช้รวมอยู่ ด้วย และจากการส ารวจการใช้ระบบการจดัการ
ทรัพยากรมนษุย์ในประเทศไทย ของ Kanthawongs (2004) พบวา่ องค์กรในประเทศไทยสว่น
ใหญ่ใช้ระบบการจดัการทรัพยากรมนษุย์ เพ่ือปรับปรุ งประสิทธิภาพการจดัการด้านธรุการหรือ
ภาระงานท่ีต้องท าเป็นประจ า (Administration) มากกวา่การวิเคราะห์การจดัการทรัพยากรมนษุย์ 
(Human Resource Analysis) ดงัจะเห็นได้วา่ โปรแกรมส าเร็จรูปท่ีแสดงในตารางท่ี 8-3 จะเน้นไป
ท่ีภาระงานประจ าท่ีต้องท า และไมม่ีในสว่นของระบบท่ีช่วยสนบัสนนุการตดัสินใจ (Decision 
Support System) ซึ่งเป็นการวิเคราะห์งานการจดัการทรัพยากรมนษุย์  และเป็นสว่นส าคญัของ
การตดัสินใจทางธรุกิจในปัจจบุนั  
  แตอ่ย่างไรก็ตามในศตวรรษท่ี 21 ระบบสนบัสนนุการตดัสินใจทางธรุกิจ เร่ิมมีบทบาท
ส าคญัมาก ขึน้ เน่ืองจากการน าข้อมลูตา่งๆ ท่ีมีอยู่ในองค์กรมาคาดการณ์เหตกุาณ์ และ
ประกอบการตดัสินใจในการก าหนดนโยบาย ทิศทางการด าเนินงาน จะช่วยลดความเสี่ยง (Risk) 
อนัเป็นการป้องกนัความผิดพลาดและความล้มเหลวในการด าเนินงานขององค์กรท่ีอาจจะเกิดขึน้
ในอนาคตได้ (Olson and Courtney, Jr., 1997)  
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ตารางท่ี 8-3 บริษัทผู้ผลิตระบบสารสนเทศการจดัการทรัพยากรมนษุย์ท่ีนิยมใช้ในประเทศไทย  
 

บริษัทผู้ผลติ 
(Vender) 

ศกัยภาพของระบบสารสนเทศการจดัการทรัพยากรมนษุย์ที่ส าคญั  
(HRIS Key Capabilities) 

PeopleSoft 1. ระบบการค านวนเงินเดือน (Payroll) 
2. ระบการบริการตนเองของพนกังาน (Self-Service) เช่น การขออนญุาตลาหยดุ การ
เบิกจ่ายค่าเบีย้เลีย้ง การบนัทกึข้อมลูสว่นตวัของพนกังาน  
3. ระบบการตรวจสอบเวลาท างาน 
4. ระบบเอกสารรายงานทางราชการ เช่น ภาษี ประกนัสงัคม 

Oracle 1. ระบบการค านวนเงินเดือน (Payroll) 
2. ระบการบริการตนเองของพนกังาน (Self-Service) เช่น การขออนญุาตลาหยดุ การ
เบิกจ่ายค่าเบีย้เลีย้ง การบนัทกึข้อมลูสว่นตวัของพนกังาน  
3. ระบบการตรวจสอบเวลาท างาน 
4. ระบบการฝึกอบรม (Training Administration) 

SAP 1. ระบบการจดัการงานธุรการที่เก่ียวข้องกบัพนกังาน  
2. ระบบการสือ่สารข้อมลูต่างๆ กบัพนกังาน ในลกัษณะของการจดัการความสมัพนัธ์
ของพนกังาน (Employee Transaction Management) 
3. ระบบการวิเคราะห์ก าลงัคน (Workforce Analytic) 

Evergreen 
Comware Co., 
Ltd 

1. ระบบเอกสารรายงานทางราชการ (เฉพาะประกนัสงัคม) 
2. ระบบเก่ียวกบัสภาพการท างานของพนกังาน เช่น การลาออก การท างานลว่งเวลา 
ค่าใช้จ่าย 
3. ระบบการสรรหา และการฝึกอบรม  
4. ระบบการจดัการทรัพยากรมนษุย์ที่เชื่อมโยงกบัระบบบญัชีขององค์กร 

ท่ีมา: Kanthawongs (2004: 105) 
 
 การพจิารณาด้านทรัพย์สินทางปัญญาและความเป็นไปได้ในการพัฒนา 
 ในการพิจารณาความเป็นไปได้ในการน าระบบประเมินไปใช้ประโยชน์เชิงพาณิชย์ โดยใช้
ข้อมลูจากการส ารวจความคิดเห็นของผู้เช่ียวชาญ และผู้ปฏิบตัิงานด้านการจดัการทรัพยากร
มนษุย์ ซึ่งผู้ วิจยัพิจารณาความเป็นไปได้ในการใช้ประโยชน์ไว้ 3 ทางเลือก (ดตูารางท่ี 8-4) คือ 
 ทางเลือกท่ี 1 การขาย/โอนสิทธ์ิของทรัพย์สินทางปัญญญาให้กบับคุคลอ่ืน (Selling) โดย
ข้อดีของทางเลือกนี ้คือ ผู้ วิจยัได้รับผลประโยชน์จากการพฒันาผลิตภณัฑ์ทนัที แตม่ีข้อเสียคือ 
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หมดสิทธิในการใช้ประโยชน์จากทรัพย์สินทางปัญญา และการพฒันาทรัพย์สินทางปัญญาใน
อนาคต 
 ทางเลือกท่ี 2 การใช้ประโยชน์อนัเกิดจากลิขสิทธ์ิด้วยตนเอง โดยด าเนินการในรูปแบบของ
การใช้ระบบประเมินควบคูไ่ปกบัการบริการด้านอ่ืน เช่น หลกัสตูรการฝึกอบรมและพฒันา
พนกังาน การให้ค าปรึกษาด้านการพฒันาองค์กร โดยกลุม่เป้าหมายของระบบประเมินฯ คือ 
บริษัทอตุสาหกรรมการผลิตในประเทศไทย ซึ่งข้อดีของทางเลือกนี ้คือ ผู้ วิจยัสามารถพฒันาระบบ
ประเมินตอ่ไปในอนาคตได้ด้วยตนเอง แตข้่อเสียคือ ในการเร่ิมต้นด าเนินการจะมีคา่ใช้จ่ายในการ
ดแูลรักษาระบบ คา่โฆษณา และจ าเป็นต้องมีฐานลกูค้าในการด าเนินการเพ่ือป้องกนัความเสี่ยง
ในการด าเนินธรุกิจ 
 ทางเลือกท่ี 3 การอนญุาตให้ใช้ลิขสิทธ์ิแบบไมเ่ดด็ขาด (Non-Exclusive Licensing) แก่
บริษัทท่ีปรึกษาหรือบริษัทท่ีสนใจ เพ่ือเป็นการประชาสมัพนัธ์และแพร่กระจายการใช้ระบบประเมิน
ในวงกว้าง และเมื่อพิจารณากลุม่เป้าหมายของระบบประเมินฯ คือ บริษัทท่ีปรึกษา หรือ
หน่วยงาน/องค์กรท่ีให้ค าปรึกษาด้านการบริหาร การจดัการธรุกิจ โดยพบวา่ในฐานข้อมลูของศนูย์
ข้อมลูท่ีปรึกษา กระทรวงการคลงั มีบริษัทท่ีปรึกษาด้านอตุสาหกรรม จ านวน 218 หน่วยงาน และ
จากเวบ็ไซค์ของ www.trainner.in.th ซึ่งเป็นแหลง่รวบรวมข้อมลูเก่ียวกบับริษัทท่ีปรึกษาและ
บริษัทฝึกอบรม มีบริษัทด้ านการบริหารจดัการ รวมจ านวนทัง้สิน้ 57 บริษัท รวมจ านวนบริษัทท่ี
ปรึกษาจากทัง้ 2 แหลง่ มีจ านวนทัง้สิน้ 277 บริษัท 
 
ตารางท่ี 8-4 การพิจารณาข้อดีข้อเสียในการด าเนินการแตล่ะทางเลือก 
 
ทางเลือก ข้อดี ข้อเสีย 
ทางเลือก 1 ได้รับผลประโยชน์จากการพฒันา

ผลิตภณัฑ์ทนัที  
หมดสิทธิในการใช้ประโยชน์จาก
ทรัพย์สินทางปัญญา และการพฒันา
ทรัพย์สินทางปัญญาในอนาคต 

ทางเลือก 2 สามารถพฒันาระบบประเมินตอ่ไปใน
อนาคตได้ด้วยตนเอง 

คา่ใช้จ่ายในการดแูลรักษาระบบ คา่
โฆษณาสงู และจ าเป็นต้องมีฐานลกูค้า
ในการด าเนินการเพ่ือป้องกนัความเสี่ยง 

ทางเลือก 3 เป็นการประชาสมัพนัธ์และแพร่กระจาย
การใช้ระบบประเมินในวงกว้าง 

เสี่ยงตอ่การละเมิดทรัพย์สินทางปัญญา 
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 นอกจากนี ้ผู้ วิจยัยงัได้วางแผนการพฒันาระบบประเมินฯ ตอ่ในอนาคต เน่ืองจากต้องการ
ทดสอบและพฒันาระบบเพ่ือให้สามารถใช้งานในธรุกิจอ่ืนอย่างคลอบคลมุ เช่น ธรุกิจบริการ และ
ธรุกิจการค้า โดยคาดการณ์วา่ในอนาคตจะปรับปรุงและพฒันาระบบ ดงัภาพท่ี 8-4 
 
ภาพท่ี 8-4 แผนการพฒันาระบบประเมินฯ ตอ่ในอนาคต 
 
 
 
 
 
 
 อีกทัง้ยงัประเมินความเสี่ยงทางเลือกตา่งๆ เพ่ือจดัล าดบัความส าคญั และความแตกตา่ง

ของทางเลือก โดยค านึงถึงประโยชน์ ศกัยภาพของโครงการ ความเสี่ยง และต้นทนุของการ

น าไปใช้ประโยชน์ ซึ่งในบางทางเลือกจะเห็นวา่ผลประโยชน์ตา่งๆ น่าสนใจ ดงึดดูให้เกิดการ

น าไปใช้ประโยชน์ แตน่ าไปประยกุต์ใช้จริงได้ยาก ทัง้นีเ้น่ืองจากความเสี่ยง และต้นทนุในการผลิต 

ซึ่งในทางกลบักนั บางโครงการอาจให้ผลประโยชน์ท่ีน้อยกวา่ แตก่วา่น าไปประยกุต์ใช้ง่าย คุ้มคา่

กบัการลงทนุมากกวา่ ดงันัน้ผู้ วิจยัได้ประเมินความเสี่ยงทางเลือกตา่งๆ โดยทางเลือกท่ีมีความ

เป็นไปได้ มากท่ีสดุในขณะนี ้คือ ทางเลือกท่ี 3 การอนญุาตให้ใช้ลิขสิทธ์ิแบบไมเ่ดด็ขาด (Non-

Exclusive Licensing) แก่บริษัทท่ีปรึกษาหรือบริษัทท่ีสนใจ เน่ืองจากระบบประเมินฯ ท่ีพฒันาขึน้

เป็นระบบใหม ่จ าเป็นต้องได้รับการประชาสมัพนัธ์ให้เป็นท่ีรู้จกัในวงกว้างก่อน รองลงมาคือ  

ทางเลือกท่ี 2 การใช้ประโยชน์อนัเกิดจากลิขสิทธ์ิด้วยตนเอง โดยด าเนินการในรูปแบบของการใช้

ระบบประเมินควบคูไ่ปกบัการบริการด้านอ่ืน เน่ืองจากการด าเนินการตามแนวทางนีผู้้ วิจยั

สามารถใช้ประโยชน์จากทรัพย์สินทางปัญญาได้อย่างเตม็ท่ี ซึ่งในขณะเดียวกนัต้องมีงบประมาณ

ในกา รด าเนินงานพอสมควร และทางเลือกสดุท้าย คือ ทางเลือกท่ี 1 การขาย /โอนสิทธ์ิของ

ทรัพย์สินทางปัญญญาให้กบับคุคลอ่ืน (Selling) ซึ่งสามารถขายให้กบับคุคลอ่ืนท่ีสนใจได้ทนัที แต่

ผู้ วิจยัไมส่ามารถแสวงหาประโยชน์ หรือพฒันาระบบได้อีกตอ่ไป ซึ่งการประเมินความเสี่ยงใน

ทางเลือกตา่งๆ ปรากฏผลดงัตารางท่ี 8-5 

การพฒันาระบบฯ ใน
รูปแบบโปรแกรมส าเร็จรูป  

การพฒันาระบบฯ ใน
รูปแบบเว็บไซค์ 

การปรับปรุงระบบฯ ใหม่
ทัง้หมด 

ปี 

0 1 2 3 
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ตารางท่ี 8-5 การประเมินความเสี่ยง (Risk Assessment)  
 

ความเสี่ยง 
ในการด าเนินการ 

ศกัยภาพในการด าเนินการ  
ต ่า สงู 

ต ่า  ทางเลือกท่ี 1 
สงู ทางเลือกท่ี 2 ทางเลือกท่ี 3 

 

 ซึ่งหลงัจากตดัสินใจเลือกทางเลือกในการด าเนินการแล้ว จึงพิจารณาด้านการเงิน โดยใน
การตดัสินใจเลือกโครงการเพ่ือด าเนินงานจะพิจารณาทางด้านการเงินนัน้ จะพิจารณาจาก
ระยะเวลาการคืนทนุ (Payback Period) เน่ืองจากเป็นการค านวนท่ีค านึงถึงผลของความเสี่ยงแต่
ไมไ่ด้ค านวนคา่เงินตามเวลา ซึ่งระยะเวลาการคืนทนุ (Payback Period) ย่ิงมีระยะสัน้ ย่ิงดี 
เน่ืองจากมีความเสี่ยงในการลงทนุน้อย มีสภาพคลอ่ง (Liquidity) มากกวา่ระยะยาว และพิจารณา
มลูคา่ปัจจบุนัสทุธิ (Net Present Value: NPV) โดยคา่ NPV ย่ิงมากย่ิงดี เพราะแสดงวา่มีก าไร
มาก รวมทัง้ยงัพิจารณาอตัราผลการตอบแทนภายใน (Internal Rate of Return: IRR) เน่ืองจาก
เป็นคา่ท่ีสะท้อนอตัราผลตอบแทนจากการลงทนุท่ีจดุ คุ้มทนุ ซึ่งน ามาเปรียบเทียบกั บต้นทาง
การเงิน (หรืออตัราดอกเบีย้) วา่มีคา่มากหรือน้อยกวา่ต้นทนุทางการเงิน (หรืออตัราดอกเบีย้)  
 โดยค านวนการลงทนุของทางเลือกท่ี 3 ซึ่งก าหนดให้อตัราการเติบโต (Growth Rate) 
เท่ากบัร้อยละ 10 ตอ่ปี และประมาณการขายในปีแรก 10 บริษัท พบวา่  
 ระยะเวลาการคืนทนุ (Payback Period)    เท่ากบั 1 ปี 
 มลูคา่ปัจจบุนัสทุธิ (Net Present Value: NPV)   เท่ากบั 53,090.91 บาท 
 อตัราผลการตอบแทนภายใน (Internal Rate of Return: IRR)  เท่ากบั 67.25% 
 
ตารางท่ี 8-6 ประมาณการยอดขายของทางเลือกท่ี 3 
 

รายการ ปีที่ 1 ปีที่ 2 ปีที่ 3 ปีที่ 4 ปีที่ 5 
ยอดขายรวม 200,000 220,000 242,000 266,200 292,820 

Growth  10% 10% 10% 10% 

 
 



บทที่ 9 
สรุปผลการศึกษา 

 
 ในบทท่ีนีจ้ะเป็นการสรุปผลการศกึษาทัง้หมด โดยแบ่งออกเป็น 2 สว่น ได้แก่ การสรุปผล
การพฒันาระบบประเมินการจดัการทรัพยากรมนษุย์ เพ่ือพิจารณาความสามารถทางนวตักรรม 
ข้อเสนอแนะในการน าผลการศกึษาไปใช้ประโยชน์ 
 
9.1 การสรุปผลการศึกษา 
 การศกึษาเร่ืองระบบประเมินการจดัการทรัพยากรมนษุย์เพ่ือพิจารณาความสามารถทาง
นวตักรรม มีวตัถปุระสงค์ในการวิจยัทัง้หมด จ านวน 4 ข้อ คือ 1) เพ่ือศกึษากิจกรรมการจดัการ
ทรัพยากรมนษุย์ท่ีสง่ผลตอ่การเกิดนวตักรรมในองค์กร  2) เพ่ือศกึษาความสมัพนัธ์ ระหวา่งการ
จดัการองค์กรนวตักรรม การจดัการทรัพยากรมนษุย์ ความสามารถทางนวตักรรม  และผลการ
ด าเนินงานขององค์กรด้านนวตักรรม 3) เพ่ือศกึษาแนวทางการด าเนินงานกิจกรรมการจดัการ
ทรัพยากรมนษุย์ ท่ีสง่ผลต่อความสามารถทางนวตักรรม และ 4) เพ่ือพฒันาระบบ ประเมินการ
จดัการทรัพยากรมนษุย์ เพ่ือพิจารณาความสามารถทางนวตักรรมขององค์กร  
 ซึ่งผลการศกึษาพบวา่กิจกรรมการจดัการทรัพยากรมนษุย์ท่ีสง่ผลตอ่การเกิดนวตักรรมใน
องค์กร ได้แก่ การสรรหาพนกังานท่ีมีคณุภาพ การคดัเลือกพนกังานให้เหมาะสมกบัสมมรถนะ 
การมอบอ านาจให้พนกังาน การหมนุเวียนผู้ปฏิบตัิงาน ระบบการจ่ายคา่ตอบแทนจงูใจ การ
จดัการสายอาชีพ และการประเมิน 360 องศา และการให้ข้อมลูย้อนกลบั รวมทัง้ผลการศกึษายงั
พบวา่การจดัการองค์กรนวตักรรมมีความสมัพนัธ์ทางบวกกบัการจดัการทรัพยากรมนษุย์ และการ
จดัการทรัพยากรมนษุย์มีความสมัพนัธ์ ทางบวก กบัความสามารถทางนวตักรรม  และผลการ
ด าเนินการขององค์กรด้านนวตักรรม ยกเว้นด้านการสรรหาพนกังานท่ีมีคณุภาพ ไมม่ี มี
ความสมัพนัธ์กบัความสามารถทางนวตักรรม  และผลการด าเนินการขององค์กรด้านนวตักรรม 
โดยการจดัการสายอาชีพ การคดัเลือกพนกังานให้เหมาะสมกบัสมรรถนะ การมอบอ านาจให้
พนกังาน และระบบการให้คา่ตอบแทนจงูใจ มีผลตอ่ผลการด าเนินงานองค์กรด้านนวตักรรมมาก
ท่ีสดุ ในสว่นของความสามารถทางนวตักรรมกบัผลการด าเนินงานขององค์กรด้านนวตักรรมนัน้ 
พบวา่ความสามารถทางนวตักรรมมีความสมัพนัธ์ทางบวกกบัผลการด าเนินงานขององค์กรด้าน
นวตักรรม ซึ่งมีความใกล้เคียงกบัผลการศกึษาเชิ งคณุภาพท่ีระบวุา่องค์กรนวตักรรมให้
ความส าคญักบัการจดัการทรัพยากรมนษุย์ทกุกิจกรรม ตัง้แตก่ารสรรหา การคดัเลือกพนกังาน 
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การให้อิสระในการท างาน การฝึกอบรมพฒันาให้มีความรู้เก่ียวกบันวตักรรมและสามารถ
สร้างสรรค์นวตักรรมได้ การหมนุเวียนผู้ปฏิบตัิงานเพ่ือให้พฒันาทกัษะในการท างานท่ีหลากหลาย 
การให้คา่ตอบแทนโดยการจดักิจกรรมพิเศษ เช่น การประกวดและให้เงินรางวลัจงูใจ และการ
ประเมินผลการปฏิบตัิงานจะมีความเช่ีอมโยงกบัการวางแผนเส้นทางสายอาชีพ และการจ่าย
คา่ตอบแทน 
 และเมื่อผู้ วิจยัศกึษาตามวตัถปุระสงค์ข้อ 1-3 เรียบร้อยแล้ว จึงพฒันาระ บบประเมินการ
จดัการทรัพยากรมนษุย์เพ่ือพิจารณาความสามารถทางนวตักรรม ซึ่งเร่ิมจากการพฒันาแบบ
ประเมินฯ โดยหาความเท่ียงตรงเชิงโครงสร้าง (Validity) ได้แก่ การ วิเคราะห์องค์ประกอบเชิง
ส ารวจ (Explorer Factor Analysis: EFA) และการวิเคราะห์องค์ประกอบเชิงยืนยนั 
(Confirmation Factor Analysis: CFA) รวมถึงการหาคา่ความสอดคล้องภายในเคร่ืองมือวดั โดย
ไมใ่ช้เกณฑ์ภายนอก ซึ่งจะพิจารณาจากคา่อ านาจจ าแนกรายข้อ และ การหาคา่ความสมัพนัธ์
ระหวา่งคะแนนสว่นย่อยภายในเคร่ืองมือวดักบัคะแนนรวม  จากนัน้ท า การวิเคราะห์เพ่ือหาคา่
ความเช่ือมัน่ (Reliability) ของแบบประเมิน โดยหาคา่ความเช่ือมัน่ของคอนบราค  ซึ่งได้แบบ
ประเมิน จ านวน 32 ข้อ และมีคา่ความเช่ือมัน่ทัง้ฉบบัเท่ากบั 0.95 จากนัน้พฒันาเกณฑ์การ
ประเมินคะแนน โดยสร้างเกณฑ์ปกติ (Norms) ของแบบประเมิน โดยผู้ วิจยัได้น าคะแนนของกลุม่
ตวัอย่างท่ีศกึษามาสร้างเป็นเกณฑ์ปกติ ใช้วิธีการแปลงคะแนนดิบให้เป็นคะแนนมาตรฐานปกติ 
(Normalized T-Score) และก าหนดจดุตดัของคะแนนมาตรฐานท่ีใช้ในแบบประเมิน โดยก าหนด
จดุตดัคะแนนจากการหาคา่พิสยั (Range) ของคะแนนทีปกติท่ีค านวนได้ แบ่งช่วงคะแนนเป็น 5 
ระดบั 
 หลงัจากนัน้จึงจดัท าคูม่ือการใช้งานแบบประเมิน และพฒันาระบบประเมินการจดัการ
ทรัพยากรมนษุย์เพ่ือพิจารณาความสามารถทางนวตักรรมในรูปแบบของโปรแกรมส าเร็จรูป และ
น าไปทดลองใช้ในบริษัทอตุสาหกรรมการผลิต ซึ่งผู้ใช้งานมีความพึงพอใจในระดบัมาก และ
สอบถามความคิดเห็นจากผู้เช่ี ยวชาญด้านการจดัการทรัพยากรมนษุย์ และผู้จดัการบริษัทท่ี
ปรึกษา ซึ่ งมีความคิดเห็นตรงกนัวา่ระบบประเมินฯ จะเป็นประโยชน์ตอ่การพฒันาธรุกิจใน
ภาคอตุสาหกรรมตอ่ไปในอนาคต  
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9.2 ข้อเสนอแนะในการน าผลการศึกษาไปใช้ประโยชน์ 
 1) ในการศกึษาครัง้นีเ้ป็นการศกึษาในอตุสาหกรรมก ารผลิตเท่านัน้ ดงันัน้การน าผล
การศกึษาไปประยกุต์ใช้ในอตุสาหกรรมประเภทอ่ืน เช่น การบริการ นัน้ต้องพิจารณาถึงบริบทและ
ความเหมาะสมของข้อมลูก่อน ซึ่งหากเป็นไปได้ในอนาคตควรศกึษาข้อมลูในอตุสาหกรรมอ่ืนๆ 
รวมถึงศกึษาเปรียบเทียบกบับริบทการด าเนินงานองค์กรนวตักรรมในระดั บนานาชาติ และ
ปรับปรุงระบบอีกครัง้ เพ่ือให้มีความคลอบคลมุในการน าไปใช้ประโยชน์ 
 2) จากการส ารวจความคิดเห็นของผู้ใช้งาน พบวา่ในอนาคตควรพฒันาระบบโดยจดัท า
ในรูปแบบ Application บนเวบ็ไซต์ เน่ืองจากเทคโนโลยีสารสนเทศ และรูปแบบการใช้ชีวิตของ
ผู้ปฏิบตัิงานมีความ ใกล้ชิดกนัมากขึน้ การพฒันาระบบประเมินในรูปแบบ Application บน
เวบ็ไซต์ จะท าให้เข้าถึงผู้ใช้งานได้สะดวก รวดเร็ว และมีจ านวนเพ่ิมขึน้ 
 3) ในสว่นของการพฒันาแบบประเมิน ในอนาคตควรพฒันาแบบประเมินโดยเพ่ิมจ านวน
กลุม่ตวัอย่างให้มีจ านวนมากขึน้ เช่น 1,000 ถึง 5,000 คน และควรท าซ า้หลายรอบ เพ่ือหา
คณุภาพรายข้อและคณุภาพของแบบประเมินทัง้ฉบบัอีกครัง้ ซึ่งจะท าให้แบบประเมินมีความ
น่าเช่ือถือในการใช้งานเพ่ิมขึน้ไปอีก 
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ตารางท่ี ก-1 สรุปจ านวนบริษัทจ าแนกตามขนาด 
 

ที่ ประเภทการผลติ 
บริษัทขนาด

เลก็ 
บริษัทขนาด

กลาง 
บริษัทขนาด

ใหญ่ 
จ านวนบริษัท 

(ทกุขนาด) 

1 ก๊าซ 7 5 2 14 
2 การจดัการเพื่อสิง่แวดล้อม  17 10 15 42 
3 การพิมพ์และบรรจภุัณฑ์กระดาษ  59 19 15 93 
4 แกรนิตและหินอ่อน 4 5 0 9 
5 แก้วและกระจก 3 5 11 19 
6 เคม ี 46 42 56 144 
7 เคร่ืองจกัรกลทางการเกษตร  42 17 9 68 
8 เคร่ืองจกัรกลและโลหะการ  59 12 10 81 
9 เคร่ืองนุ่งห่ม 33 23 10 66 

10 เคร่ืองปรับอากาศ และท าความเย็น 32 22 20 74 
11 ชิน้สว่นและอะไหลย่านยนต์  44 58 77 179 
12 ซอฟท์แวร์ 51 8 5 64 
13 เซรามิก 19 17 19 55 
14 เทคโนโลยีชีวภาพ 4 10 1 15 
15 น า้ตาล 0 1 45 46 
16 ปิโตรเคมี 0 1 2 3 
17 ปนูซีเมนต์ 0 1 5 6 
18 ผลติภัณฑ์ยาง 28 25 30 83 
19 ผู้ผลติไฟฟ้า 0 0 15 15 
20 พลงังานทดแทน 16 16 16 48 
21 พลาสติก 52 49 51 152 
22 เฟอร์นิเจอร์ 59 30 11 100 
23 ไฟฟฟ้าและอิเลคทรอนิกส์ 59 49 63 171 
24 ไม้อดั ไม้บาง และวสัดแุผ่น 7 6 12 25 
25 ยา 20 11 7 38 
26 ยานยนต์ 13 4 26 43 
27 เย่ือและกระดาษ 2 3 19 24 
28 รองเท้า 15 14 7 36 
29 โรงกลัน่น า้มนัปิโตรเลยีม  0 0 7 7 
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ตารางท่ี ก-1 (ตอ่) 
 

ที่ ประเภทการผลติ 
บริษัทขนาด

เลก็ 
บริษัทขนาด

กลาง 
บริษัทขนาด

ใหญ่ 
จ านวนบริษัท 

(ทกุขนาด) 

30 โรงเลือ่ยและโรงอบไม้  31 14 0 45 
31 สมนุไพร 48 11 1 60 
32 สิง่ทอ 18 24 29 71 
33 หนงัและผลติภัณฑ์หนงั 24 6 4 34 
34 หลงัคาและอปุกรณ์ 2 5 8 15 
35 หตัถอตุสาหกรรม 47 4 1 53 
36 เหลก็ 18 28 58 104 
37 อลมูิเนียม 5 4 14 23 
38 อญัมณีและเคร่ืองประดบั 28 9 6 43 
39 อาหาร 53 63 103 219 

  รวม 966 631 790 2,387 
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ตารางท่ี ก-2 สรุปรายได้มากท่ีสดุ และรายได้น้อยท่ีสดุของประชากร 
 

ประเภทการผลติ รายได้มากที่สดุ รายได้น้อยที่สดุ 
ก๊าซ 3,252,338,000 88,216,589 
การจดัการเพื่อสิง่แวดล้อม  24,015,549,000 11,539,038 
การพิมพ์และบรรจภุัณฑ์กระดาษ  4,591,602,728 76,486,067 
แกรนิตและหินอ่อน 388,064,820 76,568,305 
แก้วและกระจก 6,159,319,279 125,504,276 
เคม ี 283,941,786,818 10,615,925 
เคร่ืองจกัรกลทางการเกษตร  96,226,632,000 8,711,559 
เคร่ืองจกัรกลและโลหะการ  7,478,692,746 44,077,690 
เคร่ืองนุ่งห่ม 75,389,154,104 2,873,304 
เคร่ืองปรับอากาศและเคร่ืองท าความเย็น  24,584,118,081 13,296,301 
ชิน้สว่นและอะไหลย่านยนต์  33,483,823,304 5,841,400 
ซอฟท์แวร์ 11,331,874,981 19,088,157 
เซรามิก 5,897,968,046 15,045,441 
เทคโนโลยีชีวภาพ 8,068,865,160 114,011,122 
น า้ตาล 10,609,200,519 44,222,149 
ปิโตรเคมี 25,946,601,857 7,297,276,020 
ปนูซีเมนต์ 24,015,549,000 120,348,218 
ผลติภัณฑ์ยาง 25,224,841,473 91,620,971 
ผู้ผลติไฟฟ้า 13,997,307,548 135,027,152 
พลงังานทดแทน 7,547,880,694 1,439,200 
พลาสติก 24,818,280,185 64,733,656 
เฟอร์นิเจอร์ 3,398,532,036 1,491,081 
ไฟฟฟ้าและอิเลคทรอนิกส์ 180,108,979,557 8,877,146 
ไม้อดั ไม้บาง และวสัดแุผ่น 4,415,449,573 52,753,357 
ยา 20,041,083,219 126,357,437 
ยานยนต์ 298,272,706,170 12,623,001 
เย่ือและกระดาษ 15,556,047,559 13,508,558 
รองเท้า 4,666,571,474 2,829,193 
โรงกลัน่น า้มนัปิโตรเลยีม  1,499,220,511,536 107,907,305,067 
โรงเลือ่ยและโรงอบไม้  434,806,430 164,131,104 
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ตารางท่ี ก-2 (ตอ่) 
 

ประเภทการผลติ รายได้มากที่สดุ รายได้น้อยที่สดุ 
สมนุไพร 2,625,210,130 12,142,833 
สิง่ทอ 10,080,653,680 2,279,531 
หนงัและผลติภัณฑ์หนงั 1,556,012,585 185,244,717 
หลงัคาและอปุกรณ์ 6,916,426,880 50,430,307 
หตัถอตุสาหกรรม 331,439,723 41,024,995 
เหลก็ 33,409,418,835 6,159,507 
อลมูิเนียม 3,841,696,503 226,372,901 
อญัมณีและเคร่ืองประดบั 3,731,019,692 27,627,510 
อาหาร 130,061,963,450 15,630,865 

 สรุปรายได้มากที่สุด และน้อยที่สุด 1,499,220,511,536 1,439,200 

 
 
ขัน้ตอนในการค านวนกลุ่มตัวอย่าง 

การค านวนกลุม่ตวัอย่างในการศกึษาครัง้นี ้เป็นการค านวนกลุม่ตวัอย่างจากคา่เฉล่ียของ
ตวัแปรตามหลกั คือ รายได้ขององค์กร โดยใช้สตูรในการค านวน คือ 

 
     n0 =  
 
   n0 หมายถึง จ านวนตวัอย่าง 
   Z หมายถึง คา่ Z ใต้โค้งปกต ิ
   SD หมายถึง คา่เบ่ียงเบนมาตรฐานตวัแปรประชากร 
   e หมายถึง ระดบัความคลาดเคลื่อน หรือความแตกตา่งระหวา่งคา่ 
      จริง (คา่พารามิเตอร์) คา่ประมาณท่ีคาดหวงั 

โดยก าหนดระดบัความเช่ือมัน่ท่ี 95% 
  ขัน้ตอนในการค านวนเร่ิมจาก 
  1. หาความแปรปรวนของตวัแปรประชากร หรือ คา่สว่นเบ่ียงเบนมาตรฐาน 

(Standard Deviation: SD) จากตวัแปรรายได้องค์กรของบริษัทท่ีมีรายช่ืออยู่ในสภาอตุสาหกรรม
ทกุขนาด ซึ่งในท่ีนีค้ือ คา่พิสยั ค านวนได้จาก 

(Z)2(SD)2 
    (e)2 
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    คา่พิสยั   =  คา่สงูสดุ – คา่ต ่าสดุ 
      = รายได้สงูสดุ – รายได้ต ่าสดุ 
 
   ซึ่งก่อนการแทนคา่ได้หาข้อมลูรายได้องค์กรของประชากร จากฐานข้อมลูของ

กรมพฒันาธรุกิจการค้า จากนัน้สรุปรายได้มากท่ีสดุ และรายได้น้อยท่ีสดุของประชากร ดงัตารางท่ี 
ก-2 
   แทนคา่ 
 

 คา่พิสยั  = 1,499,220,511,536 – 1,439,200 
       = 1,499,219,072,336 

 2. หาคา่ระดบัความคลาดเคลื่อน หรือความแตกตา่งระหวา่งคา่จริง (คา่พารามิเตอร์ ) 
คา่ประมาณท่ีคาดหวงั (e) คือ พิสยัของคา่แท้จริงของประชากรท่ีถกูประมาณคา่ พิสยันีจ้ะแสดง
เป็นเปอร์เซนต์ เช่น 5%, 10% ในท่ีนีก้ าหนดระดบัความคลาดเคลื่อนในการสุม่ 5% ของคา่สว่น
เบ่ียงเบนมาตรฐาน 
      e = 1,499,219,072,336  x  5% 
     = 74,960,953,616.80 

 3. ก าหนดระดบัความเช่ือมัน่ในการทดสอบท่ีระดบั 95% (  เท่ากบั 0.05) จากนัน้เปิด
ตารางหาคา่ Z ได้เท่ากบั 1.96 
  4. แทนคา่ในสตูร 
 

     n0 =  
 

       =  
 
       = 1,536.64 
  ดงันัน้จ านวนบริษัทท่ีต้องเก็บรวบรวมข้อมลูเท่ากบั 1,536 บริษัท 
 
 

(Z)2(SD)2 
    (e)2 

(1.96)2(1,499,219,072,336)2 
    (74,960,953,616.80)2 
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  5. แตจ่ากจ านวนกลุม่ตวัอย่างท่ีค านวนได้ในข้อ 5 คือ จ านวนบริษัททกุขนาด  ตัง้แต่
บริษัทขนาดเลก็ ขนาดกลางและขนาดใหญ่ แตบ่ริษัทเป้าหมายท่ีองค์กรต้องการศกึษา คือ บริษัท
ขนาดกลาง และบริษัทขนาดใหญ่ เน่ืองจากมีการจดัการทรัพยากรมนษุย์อย่างชดัเจน จึงต้องท า
การตดับริษัทขนาดเลก็ออก 
 

   จ านวนบริษัทขนาดกลาง และขนาดใหญ่   =                    x  1,421 
 
         =   914.39 
  ดงันัน้จ านวนบริษัทขนาดกลาง และขนาดใหญ่ เท่ากบั 914 บริษัท 
 
  6. จากจ านวนกลุม่ตวัอย่างท่ีค านวนได้ในข้อ 6 น ามาปรับขนาดปรับประชากรท่ีไม่
อนนัต์ โดยแทนคา่ในสตูร 
    n  =  
 
 
    n หมายถึง จ านวนขนาดกลุม่ตวัอย่าง 
    n0 หมายถึง จ านวนขนาดกลุม่ตวัอย่างท่ียงัไมไ่ด้ปรับขนาด 
    N หมายถึง จ านวนประชากร 
 
 
  แทนคา่ 
      n = 

= 557.31  
 
  ดงันัน้จ านวนกลุม่ตวัอย่างเท่ากบั 557 บริษัท 
 

n0 

N 
1 + 

n0 

   914 

1,421 
1+ 

914
52 

1,536 
2,387 
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ภาคผนวก ข 
ค่าดัชนีความสอดคล้อง (Index of Consistency: IOC) และค่าอ านาจจ าแนกรายข้อของ

แบบสอบถาม 
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ตารางท่ี ข-1 คา่ดชันีความสอดคล้อง (Index of Consistency: IOC) ของแบบสอบถามสว่นท่ี 2 
ด้านการจดัการองค์กร 
 

 

ข้อท่ี 
ผลคะแนนจากผู้เช่ียวชาญ (R) ความคิดเห็น

ด้านบวกรวม 

 

คา่ IOC 
 

สรุปผล 
R1 R2 R3 

1 1 1 1 3 1 ผา่นเกณฑ์ 
2 1 1 1 3 1 ผา่นเกณฑ์ 
3 1 1 1 3 1 ผา่นเกณฑ์ 
4 1 1 1 3 1 ผา่นเกณฑ์ 
5 0 1 1 2 0.66 ผา่นเกณฑ์ 
6 -1 1 1 2 0.66 ผา่นเกณฑ์ 
7 0 1 1 2 0.66 ผา่นเกณฑ์ 
8 1 1 1 3 1 ผา่นเกณฑ์ 
9 1 0 1 2 0.66 ผา่นเกณฑ์ 

10 1 1 1 3 1 ผา่นเกณฑ์ 
11 0 1 1 2 0.66 ผา่นเกณฑ์ 
12 1 1 1 3 1 ผา่นเกณฑ์ 
13 1 0 1 2 0.66 ผา่นเกณฑ์ 
14 1 1 1 3 1 ผา่นเกณฑ์ 
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ตารางท่ี ข-2 คา่ดชันีความสอดคล้อง ของแบบสอบถามสว่นท่ี 3 ด้านกิจกรรมการจดัการ
ทรัพยากรมนษุย์ 

 

ข้อท่ี 
ผลคะแนนจากผู้เช่ียวชาญ (R) ความคิดเห็น

ด้านบวกรวม 

 

คา่ IOC 
 

สรุปผล 
R1 R2 R3 

1 0 1 1 2 0.66 ผา่นเกณฑ์ 
2 0 1 1 2 0.66 ผา่นเกณฑ์ 
3 -1 1 1 2 0.66 ผา่นเกณฑ์ 
4 0 1 1 2 0.66 ผา่นเกณฑ์ 
5 -1 1 1 2 0.66 ผา่นเกณฑ์ 
6 0 1 1 2 0.66 ผา่นเกณฑ์ 
7 1 1 1 3 1 ผา่นเกณฑ์ 
8 1 1 1 3 1 ผา่นเกณฑ์ 
9 1 1 1 3 1 ผา่นเกณฑ์ 

10 1 -1 1 2 0.66 ผา่นเกณฑ์ 
11 1 -1 1 2 0.66 ผา่นเกณฑ์ 
12 1 1 1 3 1 ผา่นเกณฑ์ 
13 1 1 1 3 1 ผา่นเกณฑ์ 
14 1 1 1 3 1 ผา่นเกณฑ์ 
15 1 1 1 3 1 ผา่นเกณฑ์ 
16 1 -1 1 2 0.66 ผา่นเกณฑ์ 
17 1 1 1 3 1 ผา่นเกณฑ์ 
18 1 1 1 3 1 ผา่นเกณฑ์ 
19 0 1 1 2 0.66 ผา่นเกณฑ์ 
20 0 1 1 2 0.66 ผา่นเกณฑ์ 
21 0 1 1 2 0.66 ผา่นเกณฑ์ 
22 0 1 1 2 0.66 ผา่นเกณฑ์ 
23 0 1 1 2 0.66 ผา่นเกณฑ์ 
24 1 1 1 3 1 ผา่นเกณฑ์ 
25 1 -1 1 2 0.66 ผา่นเกณฑ์ 
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ตารางท่ี ข-2 (ตอ่) 
 

 

ข้อท่ี 
ผลคะแนนจากผู้เช่ียวชาญ (R) ความคิดเห็น

ด้านบวกรวม 

 

คา่ IOC 
 

สรุปผล 
R1 R2 R3 

26 1 1 1 3 1 ผา่นเกณฑ์ 
27 1 1 1 3 1 ผา่นเกณฑ์ 
28 1 1 1 3 1 ผา่นเกณฑ์ 
29 1 1 1 3 1 ผา่นเกณฑ์ 
30 1 0 1 2 0.66 ผา่นเกณฑ์ 
31 1 1 1 3 1 ผา่นเกณฑ์ 
32 1 1 1 3 1 ผา่นเกณฑ์ 
33 1 0 1 2 0.66 ผา่นเกณฑ์ 
34 -1 1 1 2 0.66 ผา่นเกณฑ์ 
35 1 1 1 3 1 ผา่นเกณฑ์ 

 
ตารางท่ี ข-3 คา่ดชันีความสอดคล้อง (Index of Consistency: IOC) ของแบบสอบถามสว่นท่ี 4 
ด้านความสามารถทางนวตักรรมขององค์กร 
 

 

ข้อท่ี 
ผลคะแนนจากผู้เช่ียวชาญ (R) ความคิดเห็น

ด้านบวกรวม 

 

คา่ IOC 
 

สรุปผล 
R1 R2 R3 

1 -1 1 1 2 0.66 ผา่นเกณฑ์ 
2 1 1 1 3 1 ผา่นเกณฑ์ 
3 1 1 1 3 1 ผา่นเกณฑ์ 
4 0 1 1 2 0.66 ผา่นเกณฑ์ 
5 1 1 1 3 1 ผา่นเกณฑ์ 
6 1 1 1 3 1 ผา่นเกณฑ์ 
7 1 1 1 3 1 ผา่นเกณฑ์ 
8 1 1 1 3 1 ผา่นเกณฑ์ 
9 1 0 1 2 0.66 ผา่นเกณฑ์ 
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ตารางท่ี ข-4 คา่ดชันีความสอดคล้อง (Index of Consistency: IOC) ของแบบสอบถามสว่นท่ี 5 
ด้านผลการด าเนินงานขององค์กรด้านนวตักรรม 
 

 

ข้อท่ี 
ผลคะแนนจากผู้เช่ียวชาญ (R) ความคิดเห็น

ด้านบวกรวม 

 

คา่ IOC 
 

สรุปผล 
R1 R2 R3 

1 1 1 1 3 1 ผา่นเกณฑ์ 
2 1 1 1 3 1 ผา่นเกณฑ์ 
3 1 1 1 3 1 ผา่นเกณฑ์ 
4 1 1 1 3 1 ผา่นเกณฑ์ 
5 1 1 1 3 1 ผา่นเกณฑ์ 
6 1 1 1 3 1 ผา่นเกณฑ์ 
7 1 1 1 3 1 ผา่นเกณฑ์ 
8 1 1 1 3 1 ผา่นเกณฑ์ 
9 1 1 1 3 1 ผา่นเกณฑ์ 
10 1 1 1 3 1 ผา่นเกณฑ์ 
11 1 1 1 3 1 ผา่นเกณฑ์ 
12 1 1 1 3 1 ผา่นเกณฑ์ 
13 0 1 1 2 0.66 ผา่นเกณฑ์ 
14 0 1 1 2 0.66 ผา่นเกณฑ์ 
15 1 1 1 3 1 ผา่นเกณฑ์ 
16 0 1 1 2 0.66 ผา่นเกณฑ์ 

 
ตารางท่ี ข-5 คา่อ านาจจ าแนกรายข้อของแบบสอบถามสว่นท่ี 2 ด้านการจดัการองค์กร  
 

ข้อท่ี t ข้อท่ี t ข้อท่ี t ข้อท่ี t 
1 5.28 5 7.77 9 4.76 13 4.95 
2 4.50 6 2.63 10 6.72 14 3.79 
3 8.00 7 8.16 11 6.30   
4 9.23 8 5.46 12 1.68   
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ตารางท่ี ข-6 คา่อ านาจจ าแนกรายข้อของแบบสอบถามสว่นท่ี 3 ด้านกิจกรรมการจดัการทรัพยากร
มนษุย์  
 

ข้อท่ี t ข้อท่ี t ข้อท่ี t ข้อท่ี t 
1 2.48 10 6.50 19 9.48 28 10.78 
2 2.68 11 2.90 20 2.40 29 5.33 
3 3.26 12 4.69 21 2.95 30 5.17 
4 1.82 13 7.72 22 11.08 31 13.83 
5 3.97 14 11.54 23 10.30 32 15.89 
6 19.64 15 9.22 24 7.69 33 7.72 
7 6.41 16 3.71 25 5.36 34 8.61 
8 2.54 17 7.54 26 6.30 35 6.12 
9 3.89 18 3.83 27 11.85   

 
ตารางท่ี ข-7 คา่อ านาจจ าแนกรายข้อของแบบสอบถามสว่นท่ี 4 ด้านความสามารถทางนวตักรรม
ขององค์กร  
 

ข้อท่ี t ข้อท่ี t ข้อท่ี t 
1 9.07 4 8.05 7 12.73 
2 4.93 5 6.97 8 5.10 
3 1.91 6 9.23 9 5.79 

 

ตารางท่ี ข-8 คา่อ านาจจ าแนกรายข้อของแบบสอบถามสว่นท่ี 5 ด้านผลการด าเนินงานขององค์กร
ด้านนวตักรรม  
 

ข้อท่ี t ข้อท่ี t ข้อท่ี t ข้อท่ี t 
1 5.90 5 4.44 9 6.26 13 5.43 
2 12.93 6 2.88 10 7.40 14 3.73 
3 2.90 7 2.85 11 8.64 15 5.83 
4 4.30 8 9.01 12 3.76 16 2.99 
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ภาคผนวก ค 
แบบสอบถาม 
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แบบสอบถาม 
ระบบประเมินการจัดการทรัพยากรมนุษย์ เพื่อพจิารณาความสามารถทางนวัตกรรม  

หลักสูตรธุรกิจเทคโนโลยีและการจัดการนวัตกรรม  
บัณฑติวทิยาลัย จุฬาลงกรณ์มหาวทิยาลัย 

 

 การศกึษาในครัง้นีม้ีวตัถปุระสงค์เพื่อศกึษาความสมัพนัธ์ระหว่างการจดัการองค์กร การจดัการ
ทรัพยากรมนษุย์ กระบวนการนวตักรรม และผลการด าเนินงานด้านนวตักรรมขององค์กร รวมถงึแนวทางการ
ด าเนินของการจดัการทรัพยกรมนษุย์ที่มีประสทิธิภาพ ที่จะสง่ผลต่อความสามารถในการสร้างนวั ตกรรมของ
องค์กร ผู้วิจยัใคร่ขอความกรุณาจากท่านสละเวลาอนัมีค่าในการตอบแบบสอบถาม โดยข้อมลูทัง้หมดที่ได้รับ
กลบัมาจะถกูเก็บเป็นความลบั ไม่มีผลต่อการปฏิบติังานของท่าน และจะน าไปใช้ประโยชน์เพื่อการวิจยัเท่านัน้ 
ซึง่ผลจากการวิจยัในครัง้นีจ้ะเป็นประโยชน์ต่อการพฒันา องค์กรและการสร้างสรรค์นวตักรรมในประเทศไทย  

โดยแบบสอบถามแบ่งออกเป็น 5 สว่น คือ ข้อมลูองค์กร จ านวน การจดัการองค์กรนวตักรรม การจดัการ
ทรัพยากรมนษุย์ในองค์กรนวตักรรม กระบวนการนวตักรรม (Innovation Process) ผลการด าเนินงานด้าน
นวตักรรมขององค์กร  
 ผู้วิจยัหวงัเป็นอย่างย่ิงว่าจะได้รับความอนเุคราะห์จากท่านในครัง้นี ้และขอขอบคณุเป็นอย่างสงูมา ณ 
โอกาสนี ้
 

       วรรณภา  วิจิตรจรรยา 
     นิสติหลกัสตูรธุรกิจเทคโนโลยีและการจดัการนวตักรรม 
      บณัฑิตวิทยาลยั จฬุาลงกรณ์มหาวิทยาลยั  
 

ติดต่อผู้วิจยั โทร. 08 3112 4070 
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นิยามเบือ้งต้น 
 นวตักรรม หมายถึง ส่ิงใหม่ทีเ่กิดข้ึน และสามารถสร้างมูลค่าเพ่ิมทางเศรษฐกิจ หรือมีผลกระทบต่อ
สงัคมในวงกวา้ง ซ่ึงเมือ่พิจารณานวตักรรมในมิติดา้นการจดัการธุรกิจ สามารถแบ่งประเภทนวตักรรมตาม
ผลผลิต (Output) ไดแ้ก่ 
 1. นวตักรรมผลิตภณัฑ์ (Product Innovation) หมายถึง สินคา้หรือบริการใหม่ทีส่่งมอบให้กบัลูกคา้ 
ซ่ึงช่วยเพ่ิมมูลค่าทางเศรษฐกิจให้กบัผูผ้ลิต หรือองค์กร 
 2. นวตักรรมกระบวนการ (Process Innovation) หมายถึง กระบวนการผลิต วิธีการด าเนินงาน หรือ
แนวทางการด าเนินงานทีเ่กิดข้ึนใหม่ ซ่ึงช่วยสนบัสนนุและยกระดบัความสามารถของการด าเนินงานในองค์กร  
 3. นวตักรรมการจดัการ (Management Innovation) หมายถึง การเปลีย่นแปลงโครงสร้างองค์กร 
วิธีการท างาน และกระบวนการจดัการองค์กรทีส่่งต่อการจดัการในองค์กร เพือ่สนบัส นนุการสร้างนวตักรรมใน
องค์กร หรือเป็นการสร้างมูลค่าเพ่ิมให้กบังานในองค์กร เช่น นวตักรรมการตลาด นวตักรรมการบญัชี นวตักรรม
การจดัการทรัพยากรมนษุย์  
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 นอกจากนีย้งัสามารถแบ่งประเภทของนวตักรรม ตามระดบัการเปลีย่นแปลงของนวตักรรมในองค์กร 
ไดแ้ก่ 
 1. นวตักรรมแบบต่อเนือ่ง (Incremental) หมายถึง นวตักรรมทีมี่ระดบัการเปลีย่นแปลงแบบค่อยเป็น
ค่อยไป ซ่ึงอาจมีการพฒันา ปรับปรุง ต่อยอดมาจากส่ิงทีมี่อยู่แลว้ 
 2. นวตักรรมแบบก้าวกระโดด (Radical Innovation) หมายถึง นวตักรรมทีมี่ระดบัการเปลีย่นแปลง
แบบไม่ต่อเนือ่ง เป็นการเกิดข้ึน หรืออุบัติข้ึนของส่ิงใหม่ทีไ่ม่เคยมีมาก่อนในอุตสาหกรรมนัน้ หรือไม่เคยมีมา
ก่อนในตลาดสินคา้ 
 กระบวนการสร้างนวตักรรม  (Innovation Process) หมายถึง กระบวนการทีป่ระกอบดว้ยการ
สร้างสรรค์ความคิด (Idea Generation) และการน าความคิดไปประยกุต์ใช ้ (Idea Implementation) สามารถ
เกิดข้ึนไดท้ัง้ในระดบับุคคล กลุ่ม และองค์กร  
 ผลการด าเนินงานขององค์กรดา้นนวตักรรม (Organizational Innovation Performance) หมายถึง 
ผลการด าเนินงานขององค์กรทีเ่กิดข้ึนจากการด าเนินงานดา้นนวตักรรมขององค์กรทัง้หมด ซ่ึงสามารถจ าแนก
เป็น 2 ประเภท คือ 
 1. ผลผลิต (Output) หมายถึง ผลการด าเนินงานขององค์กรทีเ่กิดจากกระบวนการสร้างสรรค์
นวตักรรมขององค์กรโดยตรง เช่น จ านวนผลิตภณัฑ์ใหม่ทีเ่กิดข้ึน จ านวนการปรับปรุงวิธีการท างาน 
 2. ผลลพัธ์ (Outcome) หมายถึง ผลการด าเนินงานขององค์กรทีเ่ป็นผลต่อเนือ่งมาจากนวตักรรม เช่น 
ผลก าไร ยอดขาย ความพึงพอใจลูกคา้ 

 
ส่วนที่ 1 แบบสอบถามเกี่ยวกับข้อมูลองค์กร  

ค าชีแ้จง: โปรดท าเคร่ืองหมาย  ในช่องที่ตรงกบัข้อมลูองค์กรของท่านมากที่สดุ  

1. องค์กรของท่านมีการก าหนดกลยทุธ์ขององค์กรด้านนวตักรรมหรือไม่   มี     ไม่มี  
2. องค์กรมีการแจ้งกลยทุธ์นวตักรรมให้พนกังานทราบโดยใช้วิธีการใดบ้าง  
   ผู้จดัการแจ้งให้พนกังานทราบด้วยวาจาโดยตรง  
   องค์กรแจ้งให้พนกังานทราบอย่างเป็นลายลกัษณ์อกัษร เช่น หนงัสอืเวียน จดหมาย จดหมาย
อิเลคทรอนิกส์ 

  องค์กรแจ้งให้พนกังานทราบในช่วงการปฐมนิเทศพนกั งานใหม่ (Orientation) 
  องค์กรจดัท าเป็นเอกสารประชาสมัพนัธ์ให้พนกังานทราบ เช่น แผ่นพบั วารสารองค์กร  ป้าย

ประกาศ รายงานประจ าปี  
  อื่นๆ (โปรดระบ)ุ........................................................................... 

3. องค์กรของท่านมุ่งเน้นการด าเนินงานในระยะยาว    ใช่    ไม่ใช่ 
4. ในองค์กรของท่านมีระดบัชัน้ของการบงัคบับญัชาก่ีระดบั ...................ระดบั 
(เช่น นบัตัง้แต่ระดบั President, Vice President, Assistant Vice President, Manager, Assistant Manager 
ถือเป็น 5 ระดบั) 
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5. องค์กรของท่านเปิดโอกาสให้พนกังานมีสว่นร่วมในการแสดงความคิดเห็นแบบใดบ้าง (ตอบได้มากกว่า 1 ข้อ) 
   จดัให้มีเวทีเสวนาเพื่อให้พนกังานแสดงความคิดเห็นในกิจกรรมประจ าปี  
   เปิดโอกาสให้พนกังานเสนอความคิดเห็นในที่ประชมุของหน่วยธุรกิจ หรือแผนก  
   เปิดโอกาสให้พนกังานเสนอความคิดเห็นกบัหวัหน้างานได้โดยตรง  
   จดัตัง้กลอ่งรับความคิดเห็นของพนกังาน  
   จดัเป็นกิจกรรมของทัง้บริษัท และมีการให้รางวลัเป็นรายเดือน รายไตรมาส หรือรายปี 
   อื่นๆ (โปรดระบ)ุ........................................................................... 
6. โปรดระบคุวามถ่ีเฉลีย่ของพนกังานสว่นใหญ่ในการแสดงความคิดเห็นต่อองค์กรในทกุช่องทาง 
   1 สปัดาห์/ครัง้     2 สปัดาห์/ครัง้     1 เดือน/ครัง้ 
   3 เดือน/ครัง้     6 เดือน/ครัง้     1 ปี/ครัง้ 
   ไม่เคยเลย     อื่นๆ (โปรดระบ)ุ..................................................... 
7. ในองค์กรของท่าน มีหน่วยงานที่รับผิดชอบด้านนวตักรรมหรือไม่    มี     ไม่มี  
8. ลกัษณะของหน่วยงานที่รับผิดชอบด้านนวตักรรมเป็นอย่า งไร 
   เป็นหน่วยงานที่แยกออกจากหน่วยงานอื่น เช่น ส านกันวตักรรม (Innovation Center) 
   เป็นสว่นหนึง่ของแผนกวิจยัและพฒันา (Research and Development) 
   เป็นสว่นหนึง่ของทกุแผนกในองค์กร 
   อื่นๆ (โปรดระบ)ุ........................................................................... 
9. ในแต่ละแผนกขององค์กรมีการก าหนดผู้ รับผิดชอบนวตักรรมหรือไม่    มี     ไม่มี  
10. การก าหนดผู้ รับผิดชอบนวตักรรมในแต่ละแผนกเป็นอย่างไร  
   ผู้ รับผิดชอบมีต าแหน่ง ซึง่ท าหน้าที่ดแูลด้านนวตักรรมโดยเฉพาะ  
   ผู้ รับผิดชอบดแูลด้านนวตักรรม ควบคู่ไปกบัการปฏิบติังานหน้าที่อื่น  
   อื่นๆ (โปรดระบ)ุ........................................................................... 
11. ในแต่ละแผนกมีผู้ท าหน้าที่รับผิดชอบด้านนวตักรรมก่ีต าแหน่ง  
   1 ต าแหน่ง     2-3 ต าแหน่ง   

  มากกว่า 3 ต าแหน่ง    อื่นๆ (โปรดระบ)ุ...................................................... 
12. ในองค์กรของท่านมีการสร้างทีมงานนวตักรรมข้ามสายงาน (Cross Functional Team) หรือไม่     มี 
     ไม่มี  
13. ลกัษณะของการสร้างทีมงานนวตักรรมข้ามสายงาน (Cross Functional Team) เป็นอย่างไร 
   สมาชิกในทีมมาจากต่างหน่วยธุรกิจ และต่างหน้าที่ในการปฏิบติังาน (Cross Business Unit, 
Cross Function) 
   สมาชิกในทีมมาจากต่างหน่วยธุรกิจ   แต่อยู่ในหน้าที่การปฏิบติังานเดียวกนั (Cross Business 
Unit, Same Function) 
   สมาชิกมาจากหน่วยธุรกิจเดียวกนั แต่ต่างหน้าที่ในการปฏิบติังาน (Same Business Unit, Cross 
Function) 
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   สมาชิกมาจากหน่วยธุรกิจเดียวกนั และอยู่ในหน้าที่การปฏิบติังานเดียวกนั (Same Business 
Unit, Same Function) 
   อื่นๆ (โปรดระบ)ุ........................................................................... 
14. องค์กรของท่านมีการสร้างทีมงานระหว่างองค์กร (Inter Organization Team) เพื่อสร้างนวตักรรมกบั
หน่วยงานอื่นใดบ้าง (ตอบได้มากกว่า 1 ข้อ) 
   ผู้จ าหน่ายวตัถดิุบ (Supplier)    ผู้จดัจ าหน่าย (Distributor) 
   ผู้ใช้ผลติภัณฑ์ (User)     สถาบนัการเงิน 
   หน่วยงานภาครัฐ เช่น สวทช.    สมาคม 
   มหาวิทยาลยั สถาบนัการศกึษา    อื่นๆ (โปรดระบ)ุ..................................... 
15. ผู้บริหารในองค์กรของท่านให้การสนบัสนนุการสร้างนวตักรรมอย่างไร 
   ก าหนดนโยบาย และจดัสรรทรัพยากร  
   ก าหนดนโยบาย จดัสรรทรัพยากร และริเร่ิมโครงการ  
   ก าหนดนโยบาย จดัสรรทรัพยากร ริเร่ิมโครงการ และเข้าร่วมกิจกรรมต่างๆ  
   อื่นๆ (โปรดระบ)ุ........................................................................... 
16. องค์กรให้การสนบัสนนุทรัพยากรเพื่อการสร้างนวตักรรมอย่างเพียงพอในด้านใดบ้าง (ตอบได้มากกว่า 1 
ข้อ) 
   อปุกรณ์ เคร่ืองมือ      เคร่ืองจกัร  

  เงินทนุ      อื่นๆ (โปรดระบ)ุ............................................ 
17. องค์กรของท่านมีโครงการ หรือกิจกรรมที่กระตุ้นให้พนกังานเกิดความคิดสร้างสรรค์หรือไม่  

  มี   โปรดระบุ......................................................................................... 
  ไม่มี  

18. องค์กรของท่านมีการประเมินผลการปฏิบติังานของพนกังานอย่างไร  
   3 เดือน/ครัง้    6 เดือน/ครัง้    1 ปี/ครัง้   อื่นๆ 
(โปรดระบ)ุ......................... 
19. บคุคลที่มีสว่นเก่ียวข้องในการประเมินผลการปฏิบติังานของพนกังานมีใครบ้าง  (ตอบได้มากกว่า 1 ข้อ) 
   หวัหน้างาน    เพื่อนร่วมงาน    ลกูค้า (รวมถงึลกูค้าภายใน คือ 
พนกังานแผนกอื่น)  

  ตวัพนกังาน    อื่นๆ (โปรดระบ)ุ......................... 
20. องค์กรก าหนดเกณฑ์ในการประเมินพนกังานด้านนวตักรรมอย่างชดัเจน   ใช่    ไม่ใช่ 
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ส่วนท่ี 2   แบบสอบถามเก่ียวกับการจัดการองค์กรนวัตกรรม 
ค าชีแ้จง: โปรดแสดงความคิดเห็นเก่ียวกบัการจดัการในองค์กรของท่าน โดยท าเคร่ืองหมาย  ลงในช่องที่ตรง
กบัประสบการณ์หรือความคิดเห็นของตวัท่านมากที่สดุ โดยในแต่ละข้อจะมีระดบัความคิดเห็นให้เลอืกตอบ 5 
ระดบั  

 
ข้อ 

 
การจัดการองค์กร 

ระดับความคดิเหน็ 
น้อยที่สุด      มากที่สุด 
1 2 3 4 5 

 
1 

กลยทุธ์องค์กร 
องค์กรให้ความส าคญักับความต้องการของลกูค้าในการพฒันาผลิตภณัฑ์และ
นวตักรรม 

     

2 กลยทุธ์นวตักรรมขององค์กรมุง่เน้นการสร้างผลิตภณัฑ์ใหม ่      
3 กลยทุธ์นวตักรรมขององค์กรมุง่เน้นการเพิ่มประสิทธิภาพการท างานขององค์กร      

4 กลยทุธ์นวตักรรมขององค์กรมุง่เน้นการปรับปรุงกระบวนการท างาน      
 

5 
โครงสร้างองค์กร  
องค์กรมกีารสื่อสารแบบเปิด (Open Communication) 

     

6 พนกังานสามารถติดต่อระหว่างหน่วยธรุกิจ และระหว่างหน้าท่ีการปฏิบตัิงานได้
โดยตรง (ไมต้่องผ่านตามสายการบงัคบับญัชา) 

     

7 องค์กรมกิีจกรรม/โครงการสนบัสนนุให้พนกังานเกิดพฤติกรรมการเรียนรู้อย่าง
ต่อเนื่อง เช่น มกิีจกรรมเพื่อแลกเปลี่ยนเรียนรู้ระหว่างพนกังาน หรือจดัเตรียมแหล่ง
ความรู้ต่างๆ ท่ีใช้ในการท างาน 

     

8 องค์กรมุง่เน้นการท างาน แบบการสร้างเครือข่าย (Networking) กับภายนอกองค์กร       

 
9 

ผู้น า 
ผู้น าองค์กรของท่านให้การสนบัสนนุทรัพยากรในการส่งเสริมนวตักรรมอย่างจริงจงั 

     

10 ผู้น าองค์กรของท่านเปิดโอกาสให้ผู้ ใต้บงัคบับญัชาแสดงความคิดเห็นใหมเ่สมอ       
11 ผู้น าองค์กรของท่านยอมรับความคิดเห็นท่ีแตกต่างหลากหลาย      
12 ผู้น าองค์กรของท่านมบีคุลิกลกัษณะแบบกล้าเสี่ยง (Risk Taking)       

13 ผู้น าองค์กรของท่านสามารถกระตุ้น และโน้มน้าวให้พนกังานสามารถคิดปรับปรุง 
และพฒันางาน  

     

14 ผู้น าองค์กรของท่านสร้างความไว้วางใจ (Trust) ในการท างานร่วมกันระหว่างบคุคล 
ทีมงาน และองค์กรได้ 
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ส่วนท่ี 3   แบบสอบถามเก่ียวกับการจัดการทรัพยากรมนุษย์ในองค์กร 
ค าชีแ้จง: โปรดแสดงความคิดเห็นเก่ียวกบัการด าเนินงานการจดัการทรัพยากรมนษุย์ในองค์กรของท่าน โดยท า

เคร่ืองหมาย  ลงในช่องที่ตรงกบัประสบการณ์หรือความคิดเห็นของตวัท่านมากที่สดุ โดยในแต่ละข้อจะมี
ระดบัความคิดเห็นให้เลอืกตอบ 5 ระดบั  

 
ข้อ 

 
การจัดการองค์กร 

ระดับความคดิเหน็ 
น้อยที่สุด      มากที่สุด 
1 2 3 4 5 

 
1 

การสรรหาผู้สมคัรท่ีมคีณุภาพ (High Potential Pool) 
องค์กรของท่านจะสรรหาเฉพาะผู้สมคัรท่ีจบการศึกษาจากสถาบนัชัน้น าเท่านัน้ 

     

2 องค์กรสรรหาผู้สมคัรท่ีมทีกัษะในการท างานหลายด้าน (Multiple-skill)       
3 องค์กรสรรหาผู้สมคัรท่ีมคีวามเชี่ยวชาญเฉพาะด้าน       
4 ส่วนใหญ่องค์กรจะสรรหาผู้สมคัรท่ีมปีระสบการณ์ในการท างาน      
5 องค์กรใช้วิธีการสรรหาจากภายนอก และภายในองค์กรควบคู่กันไป      
 

6 
การคดัเลือกพนกังานท่ีเหมาะสมกับสมรรถนะ (Competency Fit) 
องค์กรของท่านมกีารก าหนดสมรรถนะหลกัขององค์กร (Core Competency) ท่ี
เชื่อมโยงกับงาน และเป้าหมายขององค์กรอย่างชดัเจน 

     

7 องค์กรคดัเลือกพนกังานโดยยึดสมรรถนะด้านความกล้าเสี่ยง       
8 องค์กรคดัเลือกพนกังานโดยยึดสมรรถนะด้านการไมย่่อท้อต่อความไมแ่น่นอน และ

ความคลมุเคลือในการสร้างนวตักรรม 
     

9 องค์กรคดัเลือกพนกังานโดยยึดสมรรถนะด้านความคิดเปิดกว้าง       
10 องค์กรคดัเลือกพนกังานโดยยึดสมรรถนะด้านความชอบแสวงหาประสบการณ์ใหม ่      
11 องค์กรคดัเลือกพนกังานโดยยึดสมรรถนะด้านทกัษะในการแก้ไขปัญหา      

 
12 

การขยายความรับผิดชอบให้กับพนกังาน (Empowerment) 
องค์กรของท่านให้อิสระพนกังานในการแก้ไข ปรับปรุง และพฒันางานของตนเอง 

     

13 องค์กรอนญุาตให้พนกังานมเีวลาว่างที่จะคิดงานโครงการในการด าเนินงานใหม ่
และให้ทนุสนบัสนนุ 

     

14 หวัหน้างานมกัจะให้ค าปรึกษา เพื่อป้องกันพนกังานไมใ่ห้กลวัความล้มเหลวในการ
ท างาน 

     

15 พนกังานมโีอกาสในการเลือกทีมงานในการท างานของตนเอง       

16 ในการท างานในโครงการนวตักรรม หรือพฒันาผลิตภณัฑ์ และกระบวนการใหม ่จะ
เน้นความสมคัรใจในการท างานของพนกังาน 

     

 
17 

การหมนุเวียนผู้ปฏิบตัิงาน (Job Rotation) 
องค์กรของท่านมกีารจดัท าตารางหมนุเวียนงานส าหรับพนกังานแต่ละคนอย่าง
ชดัเจน 

     

18 องค์กรแจ้งให้พนกังานทรายถึงเหตผุลในการหมนุเวียนงานอย่างชดัเจน      
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ข้อ 

 
การจัดการองค์กร 

ระดับความคดิเหน็ 
น้อยที่สุด      มากที่สุด 
1 2 3 4 5 

19 องค์กรติดตามผลและพฒันาการ หลงัจากท่ีพนกังานเข้าไปท างานในหน้าท่ีงานใหม ่      

20 องค์กรมกีารหมนุเวียนงานนอกหน่วยงาน หรือนอกองค์กร      
 

21 
การให้ค่าตอบแทนจงูใจ (Incentive System) 
องค์กรมกีารจ่ายค่าตอบแทนจงูใจ โดยให้เป็นเงินพิเศษ (โบนสั) เมือ่พนกังานเสนอ
ความคิดใหม ่

     

22 องค์กรมกีารจ่ายค่าตอบแทนจงูใจ โดยให้เป็นเงินพิเศษ (โบนสั) เมือ่พนกังาน
สามารถปรับปรุงการท างาน  

     

23 องค์กรของท่านได้จดัการประกวดเพื่อให้รางวลั (Awards) แก่พนกังานและทีมงานท่ี
ปฏิบตัิงานโดดเด่น มผีลงานเป็นท่ีน่าพอใจ 

     

24 องค์กรสร้างความรู้สึกในการเป็นเจ้าขององค์กรของพนกังาน โดยการให้หุ้น หรือการ
ให้พนกังานเป็นหุ้นส่วนของบริษัท ในกรณีท่ีสามารถสร้างนวตักรรม และขยายธรุกิจ
ใหมไ่ด้ 

     

 
25 

การให้ค าปรึกษาแนะน าและระบบพี่เลีย้ง (Coaching and Mentoring) 
องค์กรของท่าน จดัให้มพีี่เลีย้งส าหรับพนกังาน เพื่อคอยให้ค าปรึกษาในการท างาน 
ทัง้แบบเป็นทางการ และไมเ่ป็นทางการ 

     

26 องค์กรของท่านมกีารคดักรองพนกังานท่ีจะเป็นพี่เลีย้งก่อน โดยพิจารณาจากความรู้ 
ทกัษะ และประสบการณ์การท างาน รวมทัง้ความสามารถในการให้ค าปรึกษาผู้ อ่ืน 

     

27 พนกังานท่ีท าหน้าท่ีให้ค าปรึกษามตีารางในการให้ค าปรึกษาแนะน าชดัเจน หรือมี
เวลาในการให้ค าปรึกษาอย่างเพียงพอ 

     

 
28 

การจดัการสายอาชีพ (Career Management) 
องค์กรมุง่เน้นการพฒันาพนกังานให้เป็นผู้ เชี่ยวชาญ 

     

29 องค์กรจดัการฝึกอบรมภายนอกองค์กร เพื่อให้พนกังานม ีมโีลกทศัน์ท่ีกว้าง      
30 องค์กรเน้นการฝึกอบรมทกัษะท่ีจ าเป็นในการสร้างนวตักรรม เช่น การท างานเป็นทีม 

มนษุยสมัพนัธ์ ความสามารถในการแก้ปัญหา 
     

31 ในการฝึกอบรมพนกังานจะหล่อหลอมวฒันธรรมองค์กรด้านนวตักรรม เพื่อให้
พนกังานเกิดความมุง่มัน่ในการท างาน 

     

 
 

32 

การประเมนิแบบ 360 องศาและการให้ข้อมลูย้อนกลบั (360 Degree and 
Feedback System) 
องค์กรของท่าน เปิดโอกาสให้บคุคลที่มสี่วนเก่ียวข้องกับการท างานของพนกังาน มี
ส่วนร่วมในการประเมนิการท างานของพนกังานได้ เช่น ลกูค้า เพื่อนร่วมงาน ฯลฯ 

     

33 องค์กรถือว่าความผิดพลาดในกระบวนการท างานเพื่อสร้างนวตักรรม จะช่วยให้
พนกังานเกิดการเรียนรู้ ไมถื่อว่าเป็นความผิด  
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ข้อ 

 
การจัดการองค์กร 

ระดับความคดิเหน็ 
น้อยที่สุด      มากที่สุด 
1 2 3 4 5 

34 องค์กรเน้นการประเมนิผลการปฏิบตัิงานโดยพิจารณาวิธีการท างานเพื่อสร้าง
นวตักรรม มากกว่าผลผลิตด้านนวตักรรม 

     

35 ในการให้ข้อมลูย้อนกลบั จะเน้นการเปลี่ยนแปลงพฤติกรรมในอนาคต มากกว่าชี ้
ข้อบกพร่องของพฤติกรรมในอดีต 

     

 
ส่วนท่ี 4 แบบสอบถามเก่ียวกับความสามารถทางนวัตกรรมองค์กร 
ค าชีแ้จง: โปรดท าเคร่ืองหมาย  ในช่องที่ตรงกบัข้อมลูองค์กรของท่านมากที่สดุ (หากท่านไม่แน่ใจในค าตอบ 
ให้ใช้การประมาณค่า) 

 
ข้อ 

 
การจัดการองค์กร 

ระดับความคดิเหน็ 
น้อยที่สุด      มากที่สุด 
1 2 3 4 5 

 
1 

การสร้างแนวคิด (Idea Generation) 
ร้อยละวตัถปุระสงค์หรือเป้าหมายใหม่ในการสร้างนวตักรรม 

     

2 ร้อยละวิธีการที่จะท าให้องค์กรบรรลเุป้าหมาย      

3 ร้อยละความคิดใหม่ของพนกังานที่เกิดขึน้      

4 ร้อยละความคิดใหม่ที่มาจากบคุคล หรือหน่วยงานภายนอก      

5 ร้อยละของพนกังานที่มีสว่นร่วมในการคิด (Generate Ideas) หรือแก้ไขปัญหา      

 
6 

การน าแนวคิดไปใช้ (Idea Implementation) 
ร้อยละของตวัชีว้ดั หรือกลยทุธ์ที่ไม่ได้ด าเนินการ  

     

7 ร้อยละการด าเนินงานที่เป็นไปตามแผนงานที่ก าหนด       

8 ร้อยละแนวคิดและการด าเนินงานที่ละทิง้ ระหว่างกระบวนการสร้างนวตักรรม       

9 ร้อยละความคิดที่น ามาประยกุต์ใช้ในการผลติภัณฑ์       
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ส่วนท่ี 5 แบบสอบถามเก่ียวผลการด าเนินงานขององค์กรด้านนวัตกรรม 
ค าชีแ้จง: โปรดท าเคร่ืองหมาย  ในช่องที่ตรงกบัข้อมลูองค์กรของท่านมากที่สดุ (หากท่านไม่แน่ใจในค าตอบ 
ให้ใช้การประมาณค่า) 

 
ข้อ 

 
การจัดการองค์กร 

ระดับความคดิเหน็ 
น้อยที่สุด      มากที่สุด 
1 2 3 4 5 

 
1 

ผลผลิต (Output) 
ร้อยละของจ านวนโครงการนวตักรรมทัง้หมดต่อพนกังาน 

     

2 ร้อยละของจ านวนผลิตภณัฑ์และบริการใหมท่ี่จ าหน่ายสู่ตลาดเป็นครัง้แรก      
3 ร้อยละของจ านวนผลิตภณัฑ์ท่ีมกีารปรับปรุง      
4 ร้อยละของจ านวนการปรับปรุงกระบวนการ      
5 ร้อยละของจ านวนกระบวนการด าเนินงานแบบใหม่       
6 ร้อยละของจ านวนวิธีการท างานหรือเทคนิคในการท างานแบบใหม ่      

7 ร้อยละของจ านวนการปรับปรุงวิธีการท างานหรือเทคนิคในการท างาน      
8 จ านวนสิทธิบตัร      
 

9 
ผลลพัธ์ (Outcome) 
ร้อยละของค่าใช้จ่ายในการวิจยัและพฒันา (R&D) ต่อยอดขาย 

     

10 ร้อยละของรายได้ท่ีได้รับจากนวตักรรมทัง้หมด      
11 ร้อยละของจ านวนยอดขายท่ีเกิดขึน้จากนวตักรรม ต่อยอดขายทัง้หมด      

12 ร้อยละของจ านวนก าไรท่ีเกิดขึน้จากนวตักรรม ต่อผลก าไรทัง้หมด      
13 ร้อยละของสดัส่วนในการน าของเสียกลบัมาใช้ใหม ่(Recycle)      
14 ร้อยละของจ านวนสินค้าคงคลงัลดลง      
15 ร้อยละของจ านวนความผิดพลาดท่ีหน้างานลดลง      
16 ร้อยละของความพึงพอใจลกูค้าในนวตักรรม      

 

การกรอกรายละเอียดในตารางด้านลา่งของท่าน จะท าให้ผลการวิจยัสมบรูณ์มากย่ิงขึน้ (หากไม่มัน่ใจใน
ประเด็นใด กรุณาใช้การประมาณค่า ) 
ทนุจดทะเบียน**  

รายได้องค์กรในปีท่ีผ่านมา  

ลกัษณะองค์กร  บริษัทต่างชาติ  บริษัทสญัชาติไทย บริษัทร่วมทนุไทยและต่างชาติ 

อายขุององค์กร   อายนุ้อยกว่า 3 ปี     อาย ุ3-5 ปี     อาย ุ6-10 ปี     อาย ุ11-15 ปี 
  อาย ุ16-20 ปี             อายมุากกว่า 20 ปี 

ต าแหน่งงานของท่าน**  

ชื่อบริษัท**  

เบอร์โทรศพัท์  
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ภาคผนวก ง 
การตรวจสอบข้อตกลงเบือ้งต้นในการวเิคราะห์การถดถอยเชงิพหุ 
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 การตรวจสอบข้อตกลงเบือ้งต้น 
 1. การตรวจสอบการกระจายตวัของคา่ความคลาดเคลื่อน (e) โดยคา่ความคลาดเคลื่อน
ต้องมีการกระจายตวัแบบปกติ (Normality) ซึ่งทดสอบด้วย Normal Probability Plots หากคา่
ความคลาดเคลื่อน (e) มีการแจกแจงแบบปกติ คา่ e ท่ีอยู่บนกราฟจะต้องมีคา่อยู่ใกล้เส้นทแยง
มมุ ผลการศกึษาสรุปได้ดงัภาพท่ี 5-1  
 
ภาพท่ี ง-1 การกระจายตวัของคา่ความคลาดเคลื่อน (e) 
 

Normal P-P Plot of Regression Standardized Residual

Dependent Variable: FINANCE
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 จากภาพท่ี ง-1 พบวา่ คา่ความคลาดเคลื่อน (e) มีการแจกแจงใกล้เคียงกบัการแจกแจง
ปกต ิ
 
 2. การตรวจสอบคา่ความคลาดเคลื่อน (e) ต้องเป็นตวัแปรสุม่มีคา่เฉล่ียเท่ากบั 0 และมี
คา่ความแปรปรวนในแตล่ะคา่ของ X บนเส้นตรงของสมการท านายเท่ากนั (Homoscedasticity) 
หรืออาจกลา่วได้วา่คา่ความแปรปรวนมีคา่คงท่ี โดยพิจารณาความสมัพนัธ์ระหวา่งคา่ 
Regression Studentized Residual และคา่ Regression Standardized Predicted Value ผล
การศกึษาสรุปได้ดงัภาพท่ี ง-2 
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ภาพท่ี  ง-2 ความสมัพนัธ์ระหวา่งคา่ Regression Studentized Residual และคา่ Regression 
Standardized Predicted Value   
 

Scatterplot

Dependent Variable: FINANCE
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 จากภาพท่ี ง-2 พบวา่มีการกระจายเหนือเส้น 0 และใต้เส้น 0 การกระจายเป็นไปอย่างสุม่ 
ไมม่ีรูปแบบ ซึ่งเป็นลกัษณะ Null Plot จึงสรุปวา่ข้อมลูมีลกัษณะ Homoscedasticity   
 
ตารางท่ี ง-1 การตรวจสอบคา่ Outlier 
 

 คา่น้อยท่ีสดุ คา่มากท่ีสดุ Mean SD 
Predicted Value 1.52 2.85 2.32 0.35 
Residual -1.18 1.32 0.00 0.50 
Std. Predicted Value -2.25 1.47 0.00 1.00 
Std. Residual -2.32 2.59 0.00 0.99 
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 จากตารางท่ี ง-1  เป็นการตรวจสอบคา่สงัเกตท่ีมีอิทธิพล (Influential Observation) โดย
คา่นีเ้ป็นการค านวนความคลาดเคลื่อน หรือคา่ e (Residual) ท่ีเรียกวา่ Standardized Residual 
ซึ่งเป็นคา่ e ท่ีถกูแปลงเป็นคะแนนมาตรฐาน หากมีคา่มากกวา่ +3 หรือน้อยกวา่ -3 จะจดัเป็นคา่
สงัเกตท่ีมีอิทธิพล เรียกวา่คา่ Outlier และมีผลท าให้การท านายมีความแมน่ย าลดลง โดยในท่ีนีผ้ล
การตรวจสอบไมพ่บวา่มีตวัอย่างใดท่ีมีคา่ Standardize Residual มากกวา่ +3 หรือน้อยกวา่ -3 
จึงไมม่ีคา่ Outlier 
 
ตารางท่ี ง-2 คา่ Tolerance และ VIF 
 

ตวัพยากรณ์ Tolerance VIF 
การคดัเลือกพนกังานให้เหมาะสมกบัสมรรถนะ
(SELE) 

0.37 2.65 

การขยายความรับผิดชอบให้พนกังาน (EMPO) 0.30 3.24 
การหมนุเวียนผู้ปฏิบตัิงาน (JOBR) 0.27 3.70 
ระบบการให้คา่ตอบแทนจงูใจ (INCE) 0.20 4.82 
การจดัการสายอาชีพ (CARE) 0.15 6.49 
การประเมินแบบ 360 องศา และการให้ข้อมลู 
(ASSE) 

0.19 5.25 

 
จากตารางท่ี ง-4 เมื่อตรวจสอบตวัแปรอิสระท่ีมีความสมัพนัธ์กนัเอง (Multicollinearity) 

จากคา่ Tolerance และ VIF พบวา่ ไมม่ีตวัแปรใดท่ีคา่ Tolerance ต ่ากวา่ 0.10 และไมม่ีตวัแปรใด
ท่ีคา่ VIF สงูเกิน 10 ซึ่งอยู่ในเกณฑ์ท่ียอมรับได้ 
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ภาคผนวก จ 
แบบสอบถามผู้ใช้งานระบบ 
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แบบประเมินระบบนวัตกรรมการจดัการทรัพยากรมนุษย์ 
 

ค าชีแ้จง: โปรดท าเคร่ืองหมาย X หน้าข้อความที่ตรงกบัความคิดเห็นของท่านมากที่สดุ ความคิดเห็นต่างๆ ของ
ท่านจะเป็นประโยชน์ในการปรับปรุงและพฒันาระบบต่อไป  
ส่วนที่ 1 ความคิดเห็นเกี่ยวกับระบบ 

 
ข้อที่ 

 
ข้อความ 

ระดบัความคิดเห็น 
มากที่สดุ                          น้อย
ที่สดุ 

5 4 3 2 1 
1 ระบบเป็นประโยชน์ต่อการพฒันาองค์กร       
2 ระบบสามารถน าเสนอสารสนเทศเพื่อใช้ประกอบการ

ตดัสนิใจ 
     

3 ระบบมีการประมวลผลที่รวดเร็ว และถกูต้อง      
4 ระบบมีการประมวลผลที่ถกูต้อง      
5 การออกแบบหน้าจอสวยงาม ดงึดดูการใช้งานได้ดี       
6 การโต้ตอบระหว่างผู้ใช้กบัระบบ มีความสะดวกและ

เข้าใจง่าย 
     

7 ล าดบัขัน้ตอนของการท างานในระบบ มีความชดัเจน
และเข้าใจง่าย 

     

8 สารสนเทศที่แสดงในรายงานมีความชดัเจน กะทดัรัด       
9 คู่มือการใช้งาน สือ่สารได้อย่างเข้าใจ และปฏิบติัตาม

ขัน้ตอนได้จริง 
     

10 ระบบสามารถน าไปพฒันาต่อในอนาคตได้      
11 ท่านคิดว่าผู้บงัคบับญัชาของท่านจะสนบัสนนุการใช้

ระบบนีใ้นการประเมินศกัยภาพขององค์กร 
     

12 ท่านคิดว่า หากเพื่อนร่วมงานได้ทดลองใช้งานระบบนี ้
จะสนบัสนนุการใช้ระบบนีใ้นการประเมินองค์กรเช่นกนั 
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ส่วนที่ 2 การพัฒนาระบบนีเ้พื่อน าไปใช้ประโยชน์ในเชิงพาณิชย์ (การค้า)  
การพฒันาระบบเพื่อใช้ประโยชน์ในเชิงพาณิชย์  ราคาที่ท่านพอใจ ซือ้หรือไม่ 

1) จดัท าเป็นซอฟต์แวร์ออฟไลน์บนเคร่ือง
คอมพิวเตอร์สว่นบคุคล 

………………
บาท 

 ซือ้       ไม่ซือ้ 

2) จดัท าในรูปแบบ Application ผ่านเว็บไซต์ ………………
บาท 

 ซือ้       ไม่ซือ้ 

3) จดัท าเป็นซอฟต์แวร์บนโทรศพัท์เคลือ่นที่แบบ
สมาร์ทโฟน 

………………
บาท 

 ซือ้       ไม่ซือ้ 

จากลกัษณะของระบบที่กลา่วมาข้างต้น 3 ข้อ ท่านคิดว่าควรพฒันาระบบแบบใดมากที่สดุ  
 แบบที่ 1   แบบที่ 2   แบบที่ 3  
5. ความคิดเห็น หรือข้อเสนอแนะเพิ่มเติมในการพฒันาระบบ  

……………………………………………………………………………………………………… 
……………………………………………………………………………………………………… 
……………………………………………………………………………………………………… 
……………………………………………………………………………………………………… 
……………………………………………………………………………………………………… 

ขอขอบคณุเป็นอย่างสงู 
วรรณภา  วิจิตรจรรยา 
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ประวัติผู้เขียนวิทยานิพนธ์ 
 
 นางสาววรรณภา  วิจิตรจรรยา เกิดเมื่อวนัท่ี 24 ตลุาคม พ .ศ.2526 ท่ีจงัหวดัชลบรีุ จบ
การศกึษาระดบัปริญญาตรีจากคณะสงัคมสงเคราะห์ มหาวิทยาลยัธรรมศาสตร์ เมื่อปี พ.ศ. 2548 
ซึ่งใช้ระยะเวลาการศกึษาเพียง 3 ปีคร่ึง หลงัจากจบการศกึษาได้ท างานเป็นพนกังานธนกิจ 
ธนาคารไทยพาณิชย์ จ ากดั (มหาชน) และได้ศกึษาตอ่ในระดบัปริญญาโท หลกัสตูรการจดัการ
มหาบณัฑิต สาขาการจดัการทรัพยากรมนษุย์ มหาวิทยาลยับรูพา โดยระหวา่งการศกึษาได้รับทนุ
ผู้ช่วยสอน และ ได้รับมอบหมายให้รับผิดชอบเก่ียว กบัการโครงการวิจยัและโครงการบริการ
วิชาการหลายโครงการ ซึ่งท าให้ผู้ วิจยัเกิดความช่ืนชอบงานทางด้านการศกึษามากขึน้  

หลงัจากการจบการศกึษาปริญญาโท ปี พ.ศ. 2551 ได้ท างานกบัธนาคารกสิกรไทย จ ากดั 
(มหาชน) ในต าแหน่งผู้ช่วยผู้จดัการสาขา และตดัสินใจศกึษาตอ่ในระดบัปริญญาเอก หลกัสตูร
ธรุกิจเทคโนโลยีและการจดัการนวตักรรม จฬุาลงกรณ์มหาวิทยาลยั รวมทัง้ยงั ได้รับเชิญไป
บรรยายในรายวิชา หลกัการจดัการ หลกัสตูรการจดัการบณัฑิต คณะการจดัการและการท่องเท่ียว 
มหาวิทยาลยับรูพา ซึ่งเป็นงานด้านการศกึษาท่ีช่ืนชอบ จึงเป็นจดุเร่ิมต้นของการท างานด้าน
การศกึษาอย่างจริงจงันบัแตน่ัน้ 

ปัจจบุนัด ารงต าแหน่งเป็นอาจารย์สาขาการจดัการทรัพยากรมนษุย์ คณะการจดัการและ
การท่องเท่ียว มหาวิทยาลยับรูพา โดยรับผิดชอบโครงการสห กิจศกึษา ของสาขาการจดัการ
ทรัพยากรมนษุย์ และสอนในรายวิชาตา่งๆ ของสาขาการจดัการทรัพยากรมนษุย์ ได้แก่  วิชาการ
จดัการและองค์กร วิชาการจดัการทรัพยากรมนษุย์ วิชาการพฒันาทรัพยากรมนษุย์ วิชาการ
วางแผน การสรรหาและการคดัเลือก และวิชาสมัมนาการจดัการทรัพยากรมนษุย์  
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